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RESUMO 
SCHUINDT, Ailana. Proposta de implanta~ao do Controle Or~amentario em uma 
empresa de pequeno porte prestadora de servi~o. 
Com a volatilidade do mercado e concorrencia acirrada, nf10 se permite hoje ter 
empresas saudaveis sem urn objetivo principal, sem produgao controlada e com 
gastos desnecessarios colocando a empresa em risco e a ponto de sair do mercado. 
Alem disso, o mercado exige uma reagao quase imediata daquelas que se tern mais 
concorrencia. T odo esse controle e possfvel ter mediante a aplicagao de urn sistema 
orgamentario que permite urn planejamento de receitas e despesas adequadas a 
realidade que a empresa esta vivendo e norteia aqueles que mesmo conhecendo a 
cultura da empresa e objetivos estao sem foco. 0 sistema orgamentario e urn 
artefato da contabilidade que ajudara os representantes da empresa a tomarem 
decis6es baseado em dados reais e atuais, e ainda possibilita que cenarios 
diferentes sejam tragados para que se antecipem alguns movimentos do mercado. 
Este estudo tern a finalidade de contribuir com a empresa estudada a efetuar o 
planejamento e controle das suas receitas e despesas, alocando melhor os recursos 
que a empresa tern para obter sustentabilidade e lucratividade. Foi desenvolvido 
atraves de urn estudo de caso descritivo, buscando dados contabeis reais 
diretamente com a diretoria da empresa conforme se observara no texto. As analises 
dos demonstratives de resultados serviram de base para as projeg6es feitas, foram 
tragados tres cenarios diferentes para observar o que se pode planejar e controlar 
diante destes cenarios e o que esta alheio ao planejamento da empresa. 
Independents do cenario que a empresa passara nestes pr6ximos perfodos, a 
aplicagao do sistema orgamentario contribuira significativamente para que consiga 
obter resultados satisfat6rios ja no primeiro perfodo. 




Nesta primeira parte de desenvolvimento do trabalho, os t6picos 
apresentados tratarao da contextualizagao do problema, questao de pesquisa do 
trabalho, objetivos geral e especfficos, justificativas e estrutura do trabalho. 
1.1 Contextualiza«;ao do Problema 
Devido as inconstantes do mercado, a acirrada competigao nao mais regional 
ou nacional, mas num ambito global e de se esperar que as empresas 
independentes do seu porte consigam sobreviver neste mercado, que possam obter 
sustentabilidade e que o gestor possa conduzi - Ia de forma eficiente e competitiva 
tomando decis6es baseadas em informag6es reais, atualizadas, confiaveis e que 
consiga atingir os objetivos, missao e visao da empresa. 
A adogao de um sistema orgamentario na empresa contribui 
significativamente nas tomada de decis6es, ajuda a empresa a melhorar seus 
processes internes e definir ou esclarecer os objetivos. Dentro do sistema 
orgamentario e trabalhado o planejamento, execugao e controle do neg6cio e alguns 
autores como Frezatti (2007) comentam que a gestao da organizagao esta baseada 
nestes tres elementos e reforga a importancia do papel de cada um. "Se o 
planejamento e inadequado, o controle e in6cuo, Se o planejamento e adequado, 
mas a filosofia de controle e meramente voltada para a constatagao, existe uma 
falha importante de retroalimentagao." (FREZATTI, 2007, p.8) 
A razao deste trabalho e se aprofundar no sistema orgamentario conhecendo 
a importancia na organizagao, formas de elaboragao e tipos possfveis de serem 
adotados, e poder contribuir com a empresa na gestao de seus recursos financeiros, 
intelectuais e tecnol6gicos para competir no mercado em que atua. 
0 trabalho refere-se a uma proposta de implantagao do sistema orgamentario, 
o acompanhamento e sugestao de melhorias em uma empresa de pequeno porte 
que atua na prestagao de servigo de sistemas de gestao empresarial. As 
informag6es contabeis utilizadas para analise serao fornecidas pelo gestor da 
empresa. 
A veracidade das informag6es fornecidas e fundamental para a implantagao 
do sistema orgamentario e para a tomada de decis6es baseada nas projeg6es a 
serem apresentadas a empresa. 
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Com a analise dos dados sera possfvel estabelecer novos objetivos e metas, 
focar em resultados e controlar as despesas, alem do mais proporcionar uma maier 
seguranga ao montar estrategias de crescimento (investimentos), manutengao dos 
servigos e redugao dos gastos desnecessarios. 
1.2 Questao de Pesquisa 
0 problema que se pretende resolver com a realizagao deste trabalho pode 
ser representado pelo seguinte questionamento: Como e possfvel efetuar 
planejamento e controle em uma empresa de servigo do ramo de sistema de 
informagao atraves da aplicagao da ferramenta de orgamento? 
1.3 Objetivos 
1.3.1 Objetivo Geral 
0 objetivo geral deste trabalho e proper a realizagao de planejamento e 
controle atraves da ferramenta de Orgamento em uma pequena empresa prestadora 
de servigo. 
1.3.2 Objetivos Especfficos 
Os objetivos especfficos definidos para o trabalho sao: 
a) analisar como a empresa tern efetuado o planejamento e controle das 
receitas e despesas atualmente; 
b) analisar as receitas e despesas do primeiro trimestre de 2009; 
c) proper urn planejamento e controle orgamentario no segundo trimestre 
de 2009 com acompanhamento; 
d) analisar os resultados do segundo trimestre; 
e) comparar a ferramenta utilizada antes com a nova ferramenta proposta 
(orgamento); 
f) apresentar as conclusoes obtidas atraves das analises e melhorias. 
1.4 Justificativa 
Com a forte competigao no mercado e mudangas constantes torna-se 
necessaria urn controle vital, por parte da empresa, das receitas e despesas. A 
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escolha do tema justifica-se em virtude da urgente necessidade da empresa do 
controle de suas contas, e para poder aproveitar as oportunidades de crescimento 
no mercado, capacidade intelectual e tamar decis6es corretas. 
E importante ressaltar que nao existe planejamento que leva a decis6es 
perfeitas, certas ou erradas, em virtude das variaveis do mercado que nao se podem 
controlar, para chegar o mais proximo do ambiente perfeito e necessaria que o 
planejamento seja tragado com coerencia ao objetivo esperado e que sejam 
tragados cenarios diferentes para poder agir diante de mudangas imprevistas. 0 
orgamento permite ao gestor verificar onde se encontram os maiores gastos e caso 
haja Iuera ter a opgao de trabalhar com investimentos. 
Alem do aprofundamento no assunto de sistema orgamentario neste estudo 
de caso, o trabalho permite tambem ao pesquisador a aplicagao do conhecimento 
te6rico vista em sala de aula, um aprendizado continuo e permite o crescimento 
profissional dando oportunidade para ampliar as habilidades necessarias de um 
controller. 
1.5 Estrutura do Trabalho 
Para cumprir com o objetivo desta monografia os t6picos a serem 
desenvolvidos neste trabalho sao relevantes para levar o leitor a conhecer um pouco 
a respeito de orgamento e levar ao entendimento do estudo de caso que se prop6e. 
Desta forma o segundo t6pico apresenta o embasamento te6rico a respeito 
do orgamento, conceitos de orgamentos, caracterfsticas, vantagens e desvantagens, 
planejamento e controle orgamentario que se propoe, a visao de orgamento dentro 
do planejamento estrategico da empresa, metodos de elaboragao e os tipos mais 
comuns de orgamento utilizado nas empresas. 
0 terceiro t6pico sera explanado a respeito da empresa, ramo de atividade, 
organograma, quantidade de funcionarios, objetivo, missao e visao e demonstrado a 
aplicagao pratica do orgamento, fazendo levantamento dos dados atuais e propondo 
melhorias. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
Esta segunda parte do trabalho vern esclarecer e apresentar informag6es 
te6ricas a respeito do sistema orgamentario, tendo embasamento de renomados 
autores como Fabio Frezatti, Sanvicente e Santos, Glenn A. Welsch, dentro outros. 
0 primeiro t6pico explicara de forma clara o significado de orgamento, 
planejamento e controle, o segundo tera uma explicagao breve da importancia do 
planejamento e controle andarem juntos e a sua fungao dentro do planejamento 
estrategico da empresa. 
0 quarto t6pico mostra as formas de elaboragao do orgamento, o quinto tala a 
respeito dos tipos de orgamento mais comuns utilizados nas empresas e por fim os 
princfpios do sistema orgamentario. 
2.1 Conceitos 
Com o mercado acelerado e globalizado e o alto desenvolvimento tecnol6gico 
as empresas se sentem pressionadas a reagir colocando mercadorias a venda para 
nao perder a competitividade, e algumas vezes os gestores por ignorancia ou 
escassez de tempo nao fazem urn controle adequado das suas vendas e 
consequentemente das entradas de recursos e custos que sao necessarios ao giro 
do neg6cio. Nesta situagao e quase impossfvel ter conhecimento do desempenho da 
sua empresa diante dos concorrentes ou ate mesmo dos desempenhos das 
atividades internas como, por exemplo, a produtividade dos colaboradores. 
T odas as empresas tern em seus objetivos proporcionar satisfagao a seus 
clientes atraves dos bens ou servigos que lhes fornecem, pode-se denominar aqui 
os bens e servigos simplesmente como "produtos", para chegar ao produto esperado 
pelo cliente a empresa possui uma sequencia de atividades a ser exercida, esta 
sequencia de atividades pode ser vista como uma cadeia de valores. 
Existe urn mecanismo que permite estimar o desempenho de uma cadeia de 
valores a partir da perspectiva dos objetivos da empresa que e chamada de 
planejamento e controle organizacional. Este controle organizacional implica na 
adogao de uma ferramenta para planejar, controlar e acompanhar as metas tragadas 
pela diregao das empresas. Tal procedimento e conhecido como orgamento, que 
conforme descrevem Atkinson et at (2000, p.466) tern o papel principal de: 
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• ldentificar os Objetivos Organizacionais e as Metas de Curto Prazo; 
• Desenvolver as Estrategias de Longo Prazo e Pianos de Curto 
Prazo; 
• Desenvolver o Orgamento Empresarial; 
• Mensurar e avaliar o Realizado versus o Orgado; 
• Reavaliar e reprogramar os objetivos, metas, estrategias e pianos. 
0 orgamento e uma ferramenta de planejamento e controle que pode ser 
utilizada em empresa de qualquer porte e qualquer atividade economica (SANTOS 
et al, 2008). Esta ferramenta segundo Frezatti (2007, p. 46) "e o plano financeiro 
para implementar a estrategia da empresa para determinado exercfcio." Ainda 
Atkinson et al (2000, p. 465) dizem que: 
0 orgamento nas empresas reflete as condig6es quantitativas de como 
alocar recursos financeiros para cada subunidade organizacional, com base 
em suas atividades e nos objetivos de curta prazo. [ ... ] provem meios para 
comunicar as metas a curta prazo da empresa a seus membros. 
Atraves do comentario anterior de Atkinson et al (2000), pode-se entender 
que o orgamento e normalmente utilizado para planejar objetivos de curto prazo e 
que nem sempre e feito urn orgamento para a empresa como urn todo, mas sim 
dividido entre suas areas facilitando a comunicagao dos objetivos que a diregao tern 
para seus colaboradores. 
0 orgamento tern como base principal os objetivos que a organizagao almeja 
alcangar, passando pela analise dos pontos fortes e pelas limitag6es da empresa, 
sempre buscando alocar da maneira mais eficiente os recursos disponfveis para 
aproveitar as oportunidades identificadas no meio ambiente, trazendo urn retorno 
satisfat6rio para os recursos empregados pela empresa. 
Com o orgamento os gestores precisam ter bern claros as prioridades e 
objetivos da empresa para poderem planejar o futuro deJa, com este entendimento 
facilita a corregao de distorg6es que podem haver nas metas da empresa, alem 
disso, e fundamental conhecer o mercado em que atua e seus clientes para que 
consigam antecipar-se as necessidades dos mesmos e estar pronto para agir diante 
de mudangas {SANTOS et al, 2008). Santos et at (2008, p.SO) confirmam a definigao 
de Frezatti (2008) declarando que o orgamento e "a quantificagao do planejamento 
estrategico da empresa". 
Tern sido discutidos ultimamente a eficiencia da ferramenta de orgamento nas 
empresas e o tempo gasto na elaboragao do orgamento, porem a ineficiencia da 
ferramenta e decorrente do engavetamento do planejamento orgamentario feito, 
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onde foi despendido horas e horas do tempo dos gestores neste projeto e nao foi 
dado continuidade na parte fundamental do processo que e o controle orgamentario. 
0 orgamento alem de contribuir para definigao de objetivos e metas tambem 
serve para coordenar as atividades da empresa atraves do controle do orgamento e 
para Atkinson et al (2000, p.465) o orgamento "e uma ferramenta que forga a 
coordenagao das atividades da organizagao e ajuda a identificar problemas de 
coordenagao." Alem da empresa planejar e controlar seus orgamentos fica mais facil 
identificar problemas potenciais e tambem encontrar as solug6es para os mesmos. 
Sao par estes motivos que e importante que a ferramenta orgamentaria seja bern 
trabalhada, visando tanto o planejamento como o controle. 
Como o planejamento orgamentario objetiva nao somente projetar os 
resultados da empresa mas tambem controlar, Santos et al (2008, p.45) comentam 
que: 
( ... ) e importante que todos OS nfveis hierarquiCOS tenham participagao na 
elaboragao dos objetivos, viabilizando dessa forma, inclusive, a sua 
participagao no controls orgamentario, bem como na analise de 
desempenho. 
0 comentario anterior de Santos et al (2008), volta a reforgar a necessidade 
de participagao nao somente dos gestores da empresa, mas de todos os nfveis 
hierarquicos, pais cada nfvel tern uma participagao (mica dentro da empresa, o 
envolvimento de todos alem de dar importancia a cada cargo fortalece o controle e 
melhora os resultados, pais todos estao envolvidos em urn mesmo objetivo. 
Segundo Welsch (2007) a principal finalidade da elaboragao de urn orgamento 
diz respeito a dar a necessaria assistencia a administragao no desempenho de suas 
fungoes basicas de planejamento e controle. 
0 controle orgamentario, alem de auxiliar o gestor nas decis6es da empresa, 
tambem ajuda a delimitar os objetivos e metas da empresa e fazer com que todos os 
departamentos trabalhem com urn prop6sito em comum. Para Atkinson e Kaplan 
(2000, p.502) o processo orgamentario forga a empresa a fazer o seguinte: 
1. ldentificar seus objetivos a Iongo prazo e suas metas a curto prazo e ser 
especifica no estabelecimento de metas e na avaliagao do desempenho 
relativo a elas; 
2. Reconhecer a necessidade de enxergar a empresa como um sistema de 
componentes interagindo que devem estar coordenados; 
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3. Comunicar as metas da empresa a todos os seus s6cios e envolve-los no 
processo orgamentario; 
4. Antecipar problemas e trata-los proativamente em Iugar de reativamente. 
Para confirmar esta assertiva da contribuigao que orgamento traz a empresa, 
a seguir sao explicitados conceitos de dois renomados autores da area, que definem 
a import€mcia de urn programa orgamentario. Padoveze (1998, p.S0-51) comenta 
que: 
Classificamos como sistemas de apoio a gestao os sistemas ligados a vida 
econ6mica-financeira das empresas e as necessidades de avaliagao de 
desempenho dos administradores internos. [ ... J Sao exemplos desses 
sistemas, sistema de informagao contabil, de custos, de ORQAMENTO, de 
planejamento de caixa, planejamento de resultados, centros de Iueras, etc. 
0 sistema de orgamento, conforme comenta Padoveze (1998), serve de apoio 
a gestao da empresa desde que exista o planejamento e o controle das contas, o 
interessante e que seja trabalhado o sistema de orgamento junto a outros sistemas, 
como por exemplo, o sistema de informagao, que podera fornecer informagoes sobre 
o realizado no perfodo e que contribuira para tomadas de decisoes mais concisas. 
Kaplan e Norton (1997, p.259) afirmam que: 
Os processos de planejamento, estabelecimento de metas, alinhamento 
entre alocagao de recursos, iniciativas estrategicas e ORQAMENTAQAO, 
sao fundamentais para que objetivos estrategicos agressivos e ambiciosos 
seja traduzidos em agoes e realidade. 
0 Orgamento Empresarial e uma ferramenta de construgao das operagoes 
financeiras e administrativas, capaz de orientar os administradores quanto as metas 
e objetivos a serem executadas num dado perfodo de tempo futuro. Sao projegoes 
efetuadas, a serem cumpridas por toda a organizagao, que espelham as 
expectativas de realizagao de determinados resultados operacionais, baseadas em 
avaliagoes dos cenarios economicos possfveis de ocorrerem num dado perfodo. Por 
outro lado, e comum o uso de uma base de dados orgamentaria passada para 
orientar na preparagao de novos orgamentos. Os resultados de exercfcios anteriores 
tambem sao utilizados para determinadas reflexoes sobre como se montar urn futuro 
projeto orgamentario. 
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Geralmente os orgamentos sao projetados, em sua plenitude, para urn 
perfodo de doze meses, que representara o exercfcio fiscal do proximo exercfcio, 
mas nada impede que o orgamento seja projetado para o trimestre ou semestre, a 
definigao do perfodo projetado deve ser analisada de acordo com as necessidades 
da empresa, o mercado em que atua e o ciclo de vida dos seus produtos. 
0 controle orgamentario tern seu infcio na analise dos valores orgados com os 
valores realizados, "as diferengas entre os resultados efetivos e os planejados sao 
chamadas de varifmcia" (ATKINSON et al, 2000, p. 466). As variancias indicam ao 
analisador o comportamento das operagoes durante o perlodo analisado, podem 
indicar que os objetivos estao bern esclarecidos ou nao para os gestores que estao 
efetuando os planejamentos, a responsabilidade e seriedade em que estao 
trabalhando com o sistema orgamentario, o planejamento de produgao em relagao a 
demanda, podem descobrir e corrigir problemas quando surgem, assim como 
tambem pode indicar urn agao nao esperada do mercado. 
Para finalizar este t6pico e importante ressaltar que este instrumento de 
planejamento e controle que e 0 sistema orgamentario nao e de todo perfeito, pode 
ser utilizado sim em empresas de qualquer ramo e porte e em qualquer area da 
empresa, porem s6 havera resultados satisfat6rios se for levado a serio assim como 
qualquer outra ferramenta que proporciona a empresa definigao de objetivos, tragar 
metas futuras, integragao dos colaboradores, analise dos resultados com os 
projetados e outros. 
Segundo Sanvicente e Santos (2000, p.23) o sistema orgamentario possui 
varias vantagens, que seguem: 
• A existencia e a utilizagao do sistema para que sejam fixados objetivos 
e polfticas para a empresa e suas unidades; 
• Por meio de uma integragao de diversos orgamentos parciais num 
orgamento global, este sistema de planejamento forga todos os membros da 
administragao a fazerem pianos de acordo com os pianos de outras unidades 
da empresa, aumentando seu grau de participagao e fixagao de objetivos; 
• Obrigada os gestores a quantificarem e datarem as atividades pelas 
quais serao responsaveis, em Iugar de se limitarem a compromissos com 
metas ou alvos vagos e imprecisos; 
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• Reduz o envolvimento dos altos executivos com as operag6es diarias, 
atraves da delegagao de poderes e de autoridade que se refletem nos 
orgamentos das diferentes unidades; 
• ldentifica os pontos de eficiencia ou ineficiencia no desempenho das 
unidades da empresa e permite acompanhar em que termos esta havendo 
progresso no sentido da consecugao dos objetivos gerais e parciais da 
empresa; 
• Finalmente, a preparagao de urn orgamento para toda empresa tende a 
melhorar a utilizagao dos recursos a ela disponfveis, bern como ajusta-los as 
atividades consideradas prioritarias, para que sejam alcangados os seus 
objetivos; 
Da mesma forma que existem vantagens, existem tambem limitag6es dentro 
do sistema orgamentario que faz com que alguns gestores nao adotem a ferramenta. 
Podendo tambem afetar o processo de previsao, inviabilizando sua concretizagao. 
Segundo Sanvicente e Santos (1983, p.24): 
Os dados contidos nos orgamentos nao passam de estimativas, estando 
assim sujeitos a erros maiores ou menores, segundo sofisticagao do 
processo de estimagao e a propria incerteza inerente ao ramo de operag6es 
da empresa. 
Alem de Sanvicente e Santos (1983) outros autores comentam sobre as 
limitag6es do sistema orgamentario, por exemplo, Frezatti (2007) descreve que o 
plano de neg6cios exige dados diffceis de serem estimados, como movimentagao da 
clientela, patamar de juros, nfvel de aceitagao dos sindicatos e outros. Para Welsch 
(2007) o sucesso e fracasso dependem bastante da previsao correta dos dados 
estimados. 
E possfvel que o sistema orgamentario tenha mais contribuig6es para a 
empresa do que atraso de processo e planejamento, isto porque esta ferramenta 
contribuira com o planejamento estrategico da empresa, dando uma diretriz as 
ag6es que precisam ser tomadas para atingir os objetivos desejados. No proximo 
t6pico, sera tratado com mais enfase o planejamento e controle orgamentario dentro 
do planejamento estrategico da empresa. 
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2.2 Planejamento e Controle Or~amentario 
Para melhor compreensao do planejamento e controle orgamentario, e 
importante contextualizar neste momento o planejamento e controle geral dentro da 
empresa, que e 0 chamado de planejamento estrategico. 
Para Santos et al (2008, p.30) "o planejamento e urn instrumento para a 
empresa realizar seus objetivos", o ato de planejar "e definir aquilo que deve ser 
realizado para que a meta seja atingida." E a estrategia "e urn caminho, uma 
diregao, urn rumo, urn guia ou urn curso de agao para o futuro". Desta forma pode-se 
entender que o planejamento estrategico e urn instrumento que a empresa utiliza 
para trabalhar em prof do seu futuro, tragando ag6es diversas e utilizando os 
melhores recursos e meios disponfveis para atingir as metas e objetivos definidos 
pela alta diregao da empresa. 
0 planejamento estrategico, ou de Iongo prazo, como tambem e conhecido, 
"consiste em desenvolver uma conexao de contratos inter-relacionados, explfcita e 
implicitamente, entre a empresa e seus grupos de stakeholders principais". 
(ATKINSON et at, 2000, p.567). 
Stakeholders segundo o autor Freeman (1988) e urn termo usado em 
administragao que se refere a qualquer grupo ou indivfduo que pode afetar ou ser 
afetado pela conquista dos objetivos de uma empresa. 
0 primeiro passo do planejamento na empresa e ter o conhecimento dos 
objetivos esperados pelos proprietaries da empresa, estes objetivos podem ser 
denominados de objetivos primarios, o segundo passo e definir a estrategia para 
alcangar estes objetivos primarios. 
Segundo Atkinson et al (2000, p.566) existem dois princfpios a serem 
considerados na escolha da estrategia pelos planejadores: 
ldentificar as alternativas que a empresa pode usar para competir pelos 
clientes; este eo contrato entre a empresa e os clientes; 
Avaliar essas op96es competitivas em rela9ao as capacidades e 
expectativas dos stakeholders da empresa; isso estabelece as rela96es ou 
contratos entre empresas, fornecedores, funcionarios e comunidade. 
Estes princfpios identificam exatamente a relagao que a empresa quer ter 
com seus stakeholders, favorecendo cada urn deles e atendendo as expectativas 
dos proprietaries obtendo o retorno esperado. Porem, para complementar estas 
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estrategias e precise trabalhar com os objetivos secundarios, que sao os "objetivos 
definidos pela relagao empresa com seus clientes, funcionarios, fornecedores e 
comunidade, que sao prop6sito de melhoria de desempenho dos objetivos primaries 
da empresa". (ATKINSON et al, 2000, p.567). 
Os objetivos secundarios sao importantes para empresa devido ao fato de 
que se eles forem alcangados, a empresa tera sucesso em atingir os objetivos 
primaries. Mediante o conceito de objetivos secundarios e visto sua importancia, 
pode-se fazer uma relagao com o planejamento orgamentario, que nada mais e do 
que definir objetivos por area, tragar um plano de agao para cada setor da empresa 
a tim de que os objetivos gerais sejam alcangados. Frezatti (2007, p.16) se 
aprofunda mais na relagao de planejamento estrategico com orgamento dizendo 
que: 
Uma vez definida a visao estrategica do neg6cio, e possfvel elaborar o 
orgamento para um exercfcio. Deve contemplar as ag6es decididas no plano 
estrategico. Na verdade, ele e o instrumento que implementa as decis6es 
do plano estrategico dentro do horizonte temporal anual, estando a ele 
subordinado. 
Na citagao anterior Frezatti (2007) salienta que o planejamento orgamentario 
e a tradugao do planejamento estrategico da empresa no ambito temporal. No 
entanto tao importante quanto planejar e efetuar o controle dos resultados e analisar 
as variagoes ocorridas. 
Segundo Atkinson et al (2000, p.581) "o processo de monitorar, avaliar e 
melhorar o desempenho da empresa para alcangar seus objetivos e normalmente 
chamado de controle organizacional." Este processo de controle indica a empresa se 
ela esta no caminho de alcangar seus objetivos ou esta fora de controle. Para o 
controle fazer sentido a empresa precisa conhecer e ter habilidades para corrigir as 
variagoes encontradas como fora de controle, pois tambem nao valeria o processo 
de controle sem que se saiba como efetuar as corregoes e melhorias. 
Para Frezatti (2007, p.18) "o controle e fundamental para o entendimento do 
grau de desempenho atingido e quao proximo o resultado almejado se situou em 
relagao ao planejado". 
Os processes de planejar e controlar precisam caminhar juntos para que o 
desenvolvimento de um traga o aperteigoamento do outro. Se for feito um 
planejamento e controle adequado, as melhorias e alteragoes nas variagoes 
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permitem que o proximo planejamento seja mais assertivo e o controle menos 
trabalhoso e assim sucessivamente a cada processo. 
2.3 Etapas de Elabora~ao 
Segundo Lunkes (2003) a estrutura basica do orgamento e formada das 
projegoes financeiras dos orgamentos individuais (pegas) de cada unidade da 
empresa e de urn conjunto de orgamentos para determinado perfodo, abrangendo o 
impacto das decisoes operacionais quanta das decisoes financeiras. 
Para Welsch (2007) a implementagao do processo orgamentario exige que a 
empresa tenha urn sistema de informagao, dados contabeis atualizados, historicos 
adequados e apropriados. Ja para Zdanowicz (1983, p.22, apud Lunkes, 2003) "o 
orgamento deve ter no mfnimo estrutura organizacional definida, contabilidade 
aberta e informatizada e fixagao dos objetivos". Porem as condigoes de 
implementagao dependerao do tipo de empresa e do grau de utilizagao do proprio 
processo. 
Neste topico sera abordada a estrutura geral para elaboragao do orgamento. 
Para elaboragao do orgamento, Frezatti (2007, p.53) em sua classificagao separa a 
elaboragao em duas etapas: orgamentos operacionais e orgamentos financeiros. Ja 
Santos et al (2008, p.40) consideram todas as areas da empresa como operacional, 
para maior esclarecimento sera explicado nos topicos abaixo a maneira de Frezatti 
(2007), mas nao deixando de comentar a posigao de outros autores. 
2.3.1 Orgamentos Operacionais 
Os orgamentos operacionais abrangem as atividades operacionais da 
empresa como vendas, compras e produgao, segundo Frezatti (2007, p. 54) esta 
etapa operacional "consiste nos pianos que proporcionam condigoes de estruturagao 
das atividades da organizagao, de maneira a interagir as atividades, as operagoes". 
Para Santos et al (2008, p.40) o orgamento empresarial "tern por finalidade 
definir as agoes que serao realizadas pelos setores (unidades)". Frezatti (2007) 
ainda exemplifica como pianos operacionais o plano de marketing, plano de 
investimento do ativo permanente, plano de recursos humanos e plano de 
suprimentos, produgao e estocagem. Os pianos de produgao e estocagem sao 
trabalhados de acordo com a atividade da empresa, se for empresa industrial ou 
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comercial haverci esforc;os na area de produc;ao e/ou estocagem, porem uma 
empresa de servic;os pode ter somente urn planejamento de suprimentos ou nao tera 
este plano. 
Atkinson et al (2000) dividem o orc;amento operacional nos seguintes pianos: 
plano de vendas, plano de gastos de capital, plano de produc;ao, plano de aquisic;ao 
de materiais, plano de contratac;ao e de treinamento de mao-de-obra e plano de 
gastos administrativos e discricionarios. Nos t6picos a seguir sera explicado cada urn 
dos pianos operacionais. 
2.3.1.1 Orc;amento de vendas 
Entende-se como orc;amento de vendas urn plano futuro das vendas que a 
empresa quer ter, dentro de urn determinado perfodo. Sanvicente e Santos (1983, 
p.43) afirmam que a principal func;ao do orc;amento de vendas "e a determinac;ao do 
nfvel de atividades futuras da empresa", ou seja, os demais orc;amentos a serem 
elaborados: compras, recursos humanos, produc;ao, estocagem, financ;as, 
investimentos e cada uma das suas atividades terao como base o orc;amento de 
vendas, pais tendo as informac;oes principais de quanta, quando e onde vender 
determinara os recursos necessaries para as demais atividades da empresa. 
A elaborac;ao do orc;amento de vendas e de responsabilidade do gerente 
comercial ou o responsavel maioral do setor, sempre com o aval da diretoria, essa 
responsabilidade e importante devido a influencia de outras variaveis do mercado 
que precisam ser bern conhecidas e trabalhadas junto ao orc;amento, como: 
mercado consumidor, mercado fornecedor, economia, recursos financeiros, 
tributac;oes e outras. Ao elaborar o orc;amento de vendas as variaveis requerem uma 
"cuidadosa analise e ponderada fixac;ao de objetivos e definic;ao de polfticas". 
(SANVICENTE E SANTOS, 1983, p.44 ). 
A dificuldade na analise normalmente e encontrada devido a falta de 
informac;oes e porque algumas variaveis, como questoes polfticas, nao podem ser 
transformadas em numeros, suas mensurac;ao quantitativa e quase impossfvel. 
Vale salientar que antes de iniciar o processo de elaborac;ao do orc;amento de 
vendas e preciso identificar algumas questoes basicas para a empresa como 
restric;oes internas e externas, objetivos e polfticas em relac;ao as vendas da 
empresa. No caso das restric;oes internas os responsaveis pelo orc;amento precisam 
se questionar e saber responder a seguinte pergunta: "Que problemas ou limitac;oes 
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tera a empresa internamente para atender a procura por seus produtos?". Pode-se 
colocar como fatores de restrigoes interna a capacidade produtiva insuficiente, 
estrutura administrativa inadequada, pessoal nao capacitado para as suas fungoes, 
dificuldade em manter ou captar capital de giro dentre outras (SANVICENTE E 
SANTOS, 1983). 
Para as restrigoes externas serem identificadas exige-se urn pouco mais de 
conhecimento do neg6cio, estar atento ao mercado onde atua e muita imaginagao. 
No entanto alguns fatores que quando conhecidos podem ajudar a nortear a busca e 
identificagao das restrigoes externas. As questoes polfticas dos mercados e palses 
onde a empresa atua devem ser considerados, a poHtica governamental que 
influencia os limites de creditos disponlveis no mercado, juros, inflagao, poHticas 
tributarias da regiao onde a empresa esta instalada, tern mercado ou pretende atuar 
ate o avango da propria tecnologia precisam ser analisadas e verificadas se agem 
como restrigoes externas. 
0 fornecedor pode se tornar uma restrigao externa e precisa ser 
cautelosamente avaliado principalmente em relagao a capacidade produtiva para 
poder atender a empresa nas suas expectativas de crescimento e no cumprimento 
de prazos. 
Outras variaveis importantes a serem consideradas como restrigoes externas 
sao: a falta de mao-de-obra qualificada no mercado, a agao dos concorrentes atuais, 
potenciais e a entrada de produtos substitutes. 
A definigao clara dos objetivos da empresa, assim como o objetivo de cada 
area e fundamental para esclarecer aos colaboradores como e onde a empresa quer 
chegar. Segundo os autores Sanvicente e Santos (1983, p.46) muitas vezes "os 
objetivos sao definidos sem a participagao das pessoas que terao que alcanga-los e, 
o que e pior, sem que sejam comunicados de forma clara e objetiva". A falta de 
objetivos claros repercute negativamente no clima organizacional e gera resultados 
desfavoraveis para a empresa. 
Assim tambem e a falta de poHticas que mal definidas ou propagadas abre 
margem a varias interpretagoes. Para que OS objetivos sejam alcangados e preciso 
ter poHticas basicas a respeito de: prego, produtos, distribuigao e propaganda. A 
poHtica de prego define o prego a ser praticado, podendo ser baseado em dois 
metodos: ode custo eo de concorn3ncia. Para Sanvicente e Santos (1983, p.47): 
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0 metodo de custo consiste na identifica<;ao e apura<;ao de todos os gastos 
que sao atribufdos a determinado produto. [ ... } 0 metodo da concorrencia 
baseia-se nos pre<;os cobrados pelos concorrentes e na expenenc1a 
passada da empresa quanto a rela<;ao entre pre<;o e participa<;ao no 
mercado. 
A polftica de produtos define a inclusao de novas produtos, a modificac;ao de 
alguns produtos seja devido a embalagem ou aspectos ffsicos e a exclusao de 
produtos ou linha de produtos. 
A polftica de distribuic;ao define onde alocar os produtos, quais pontos de 
venda podem ser distribufdos, utilizac;ao ou nao de atacadistas, quadro de 
vendedores, pontos de distribuic;ao para melhorar a logfstica e outros. 
Par tim, a politica de propaganda define o publico a ser atingido, os tipos de 
campanhas a serem trabalhadas e os meios de divulgac;ao como televisao, radio, 
outdoors, jornais, revistas, web e tantos outros meios de comunicac;ao. 
Segundo Padoveze (2000) a elaborac;ao do orc;amento de vendas pode ser 
feita a partir de tres metodos: estatisticos, coleta de dados das fontes de origens das 
vendas e usa final do produto. 
Quanta aos metodos estatfsticos sugere-se a utilizac;ao de modelos 
estatisticos de correlac;ao e analise setorial, utilizando sistemas computacionais ou 
metodos estatisticos diretos de analise de tendencia. Normalmente utilizado para 
projetar comportamento futuro das vendas baseado no resultado do passado. 
0 metoda de coleta de dados das fontes de origens das vendas busca 
informac;oes do nucleo de vendedores da empresa, e bastante interessante, porem a 
diversidade das fontes de origens, assim como a falta de entendimento de 
orc;amento por parte da equipe de vendedores pode levar a resultados 
inconsistentes e frageis. 
Par tim, o metoda de usa final do produto e urn metoda baseado nas 
informac;oes de vendas dos clientes. Os clientes tern informac;ao de quanta sera 
vendido no futuro e a empresa utiliza estes dados para basear o seu orc;amento. 
0 orc;amento de vendas gera outros dados importantes para empresa como a 
previsao dos impastos sabre as vendas e a projec;ao da carteira de clientes 
(informac;ao utilizada posteriormente para a projec;ao do balanc;o e fluxo de caixa). 
Ao elaborar a construc;ao do orc;amento de vendas e preciso ter em mente as 
seguintes etapas, conforme definido par Padoveze (2000, p.376): 
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a) Calculo das quantidades estimadas de vendas de cada produto em 
seus principais mercados, por seus pregos unitarios em dolares (isso se 
atuarem em mercados com outra moeda), sem os impostos sobre vendas, 
para cada mes do ano; 
b) Calculo dos impostos sobre vendas; 
c) Valorizagao em moeda corrente das vendas de cada mes, caso a 
estimativas de vendas e pregos estiverem em outra moeda; 
d) Previsao dos valores a receber para os balangos mensais projetados. 
Nos calculos dos impastos deverao ser considerados todos os impastos que 
levam ao conceito de Receita Operacional Bruta, inclusive o IPI que sera 
considerado nos valores de contas a receber e a pagar para projeg6es do fluxo de 
caixa. Os valores projetados de contas a receber serao obtidos atraves dos dados 
de prazos medios de recebimento. 
Segundo Frezatti (2007) e nesta etapa que se define tambem um plano de 
comunicagao com o mercado, dando suporte a imagem da organizagao e/ou 
produto, abrangendo as areas de publicidade e propaganda. 
2.3.1.2 Orgamento de produgao e estocagem 
0 orgamento de produgao para Welsch (2007) e uma estimativa da 
quantidade de bens que devem ser fabricados durante o exerclcio orgamentario. 
Para Padoveze (1998, p.215) o orgamento de produgao sera utilizado para "os 
orgamentos de compra e consumo de materiais, e para auxiliar o plano de 
estruturagao da logfstica e avaliagao em termos de capacidade dos recursos fabris e 
de mao-de-obra". 
Em termos gerais, este orgamento e composto petos seguintes itens: 
consumo de materias-primas e materiais auxiliares; custo de mao-de-obra e gastos 
gerais de fabricagao. (SANTOS ET AL, 2008). Diante destes itens o orgamento de 
produgao ira projetar seus valores baseado na quantidade de produtos que espera 
ser vendida e cuidando com o estoque minimo da empresa. 
A principal fungao do orgamento de produgao e identificar OS produtos a 
serem produzidos baseados nas informag6es do orgamento de vendas, onde 
indicarao quais produtos a empresa pretende vender e entao se sabera o que 
precisara ser produzido. Segundo Padoveze (2000, p.379) o orgamento de 
produgao: 
E baseado nos estoques iniciais e finais de produtos acabados, e de posse 
das estimativas de vendas, teremos a mensuragao do volume de produgao 
a ser produzido no proximo exercfcio, que fundamentara o programa de 
produgao. 
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A polftica de estoque adotada pela empresa e tao importante quanta o plano 
de vendas, pais nao adianta montar urn plano de produgao cujo estoque nao 
comporta o armazenamento dos produtos, ou entao se a empresa tern uma polftica 
para alcangar a produgao just in time, que produz segundo a demanda e o produto 
nao fica armazenado. 
Dentro da polftica de estoque deve ser considerado outras variaveis externas 
que sao: a existemcia de sazonalidade, capacidade financeira ou de credito para 
aquisigao de materias-primas e materiais auxiliares, disponibilidade de mao-de-obra 
capacitada e em numero suficiente para produzir a quantidade planejada. (SANTOS 
ET AL, 2008, p.89). "Portanto, o estoque e crftico e tern urn papel sem igual para 
amoldar o plano de produgao". (ATKINSON ET AL, 2000, P.476). 
E importante tambem conhecer o nfvel de capacidade de produgao mensa! da 
empresas. Existem tn3s tipos de recursos que ajudam a determinar a capacidade de 
produgao mensa!, segundo Atkinson et al (2000, p.479) sao eles: Recursos flexfveis 
que a empresa pode adquirir a curta prazo, recursos comprometidos para itens que 
a empresa deve adquirir a media prazo e recursos comprometidos que a empresa 
deve adquirir a Iongo prazo. 
Quanta aos recursos flexfveis que a empresa pode adquirir a curta prazo sao 
exemplos: materiais de pintura e de embalagem. Caso os fornecedores nao 
entreguem estes produtos no prazo, ou estao fora das especificag6es a produgao 
pode ser interrompida. 
Os recursos comprometidos para itens que a empresa deve adquirir a media 
prazo sao recursos que serao utilizados par determinado perfodo, nem sempre tern 
urn custo baixo par isso exige urn planejamento adequado. Pode-se citar como 
exemplo a contratagao de uma equipe para reforma do estabelecimento, 
funcionarios temporarios ou horas extras para atender determinada demanda. 
E os recursos comprometidos que a empresa deve adquirir a Iongo prazo 
podem impor risco a empresa devido ao investimento feito eo nfvel de capacidade e 
custos serao diffceis de serem modificadas com o tempo. Este recurso a Iongo prazo 
sao aquisig6es de maquinas, alugueis de urn espago maior para crescimento e 
outros. 
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Os principais objetivos do orgamento de produgao citado por Santos et al 
(2008, p.88) sao os que seguem: 
• 0 estabelecimento dos niveis de estoques (materias-primas, produtos 
em elaborac;ao, produtos prontos e materiais auxiliares); 
• Dar suporte informacional ao orc;amento de compras e, 
consequentemente, ao fluxo de caixa projetado da empresa; 
• Dar suporte informacional aos sados projetados de estoque no 
balanc;o patrimonial projetado; 
• Dar suporte informacional do custo dos produtos vendidos na 
demonstrac;ao do resultado projetada; 
• Estabelecer a quantidade e o momenta de produzir os produtos da 
empresa com base no orc;amento de vendas e no nivel desejado de 
estoques; 
• Possibilitar a reduc;ao de custos de maneira racional, isto e, sem 
riscos de ocasionar problemas no processo produtivo. 
Em sfntese, o orgamento de produgao e estocagem se baseara nos dados do 
orgamento de vendas para poder efetuar suas projeg6es de quantidade a ser 
produzida, prazo de produgao, capacidade de produgao de cada maquina, 
capacidade de armazenamento, rotatividade do estoque e outros e precisa estar 
diretamente ligado ao orgamento de materiais, seja ele de materia-prima ou produto 
de uso e consumo, para que a produgao nao venha parar por falta de produto ou por 
atraso na entrega. 
2.3.1.3 Orgamento de materiais - compras e consumo 
0 orgamento de materiais ou compras como tambem e conhecido, representa 
a determinagao do programa de obtengao das materias-primas necessarias para o 
atendimento dos pianos de produgao e estoques. (SANVICENTE E SANTOS, 1983, 
p.82). 
0 orgamento de materiais busca as informag6es basicamente no orgamento 
de produgao, onde ira trabalhar as seguintes variaveis: produtos e quantidades a 
serem produzidos, engenharia do produto, tipo de material utilizado (materia-prima, 
servigos, componentes, importados, embalagens), pregos dos materiais, tempo de 
espera de compra e estocagem e materiais com demanda independente. 
(PADOVEZE, 1998). Para Sanvicente e Santos (1983, p.78) 
0 orc;amento de produc;ao, bem como a quantidade par tipo de produto a 
ser fabricada e as informac;oes tecnicas ou estatisticas sabre o consumo 
passado constituem as informac;oes basicas para a determinac;ao das 
quantidades de materias-primas necessarias a produc;ao. 
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Conforme citac;ao anterior todo o planejamento de produc;ao e o 
conhecimento dos componentes necessaries na utilizac;ao dos produtos a serem 
fabricados sao fundamentais para a elaborac;ao do orc;amento de materiais, pois se 
deve ter a informac;ao correta de quanto e quando comprar para nao gerar custos 
desnecessarios a empresa. 
Ja foi comentado no orc;amento de produc;ao e estocagem a importfmcia do 
controle de estoque na empresa, assim tambem como e importante para o 
orc;amento de compras. 0 orc;amento de compras depende de algumas regras do 
controle de estoque como os criterios de estoques mfnimos e maximos, conforme 
explicam Sanvicente e Santos (1983, p.79) que: 
As regras de decisao devem ser suficientemente detalhadas de maneira 
que se disponha de informac;:oes sabre estoques mfnimos e maximos a 
serem mantidos, sendo esses limites fixados em quantidades ffsicas ou 
valores monetarios. 
As regras de estoque mfnimos e maximos permitem a empresa controlar a 
sua produc;ao sem que falte material e sem que muitos produtos fiquem estocados, 
quando se tern um giro baixo, ocupando espac;o de armazenamento e novamente 
gerando custos para a empresa. 
0 or9amento de compras segundo Santos et al (2008, p.97) "deve fornecer 
informac;oes sobre os tributes a recuperar, bern como dos valores a pagar para o 
balanc;o projetado e para o fluxo de caixa projetado". 
2.3.1.4 Or9amento de recursos humanos 
0 or9amento de recursos humanos demonstra os gastos previstos com as 
despesas com o pessoal de toda a empresa. Estes gastos incluem todo tipo de 
remunerac;ao aos funcionarios e tambem todos os encargos sociais incidentes sobre 
a mao-de-obra. (PADOVEZE, 2000). 
Para Frezatti (2007, p.69) neste orc;amento "um dos produtos da analise dos 
recursos humanos e a estrutura organizacional futura da empresa". 0 organograma 
implementado para atender o planejamento estrategico da empresa contribui para 
determinar autoridade e responsabilidade dentro dos processes de tomada de 
decisoes. Esta analise do plano de recursos humanos contribuira para uma melhor 
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alocagao do pessoal, melhorar a qualidade do envolvimento humano nos processos 
da empresa. 
Alem do desenvolvimento qualitative, o orgamento de recursos humanos fara 
o levantamento quantitativa das seguintes variaveis (PADOVEZE, 1998): 
• Quantidade de funcionarios; 
• Horas de trabalho; 
• Salarios; 
• Outras remunerag6es, como adicionais, comiss6es, extras; 
• Encargos sociais; 
• lndicadores e dados de aumento de salario. 
Este orgamento esta diretamente ligado aos orgamentos de produgao e 
vendas, pois dependendo das projeg6es sera indicada a quantidade de mao-de-obra 
necessaria para a produgao estimada e tambem a quantidade de mao-de-obra para 
atender as vendas projetadas. 
Para a elaboragao do orgamento de recursos humanos, pode ser mais bern 
detalhado se a empresa conseguir ter outros suborgamentos menores, como 
exemplo, orgamento de salarios, orgamento de horas extras, adicionais legais, 
encargos legais, encargos sociais, transports e alimentagao e outros. 
Na concepgao de Frezatti (2007, p.69) algumas decis6es precisam ser 
implementadas: 
• Estrutura organizacional inicial, movimentac;:oes ao Iongo do periodo e 
sua configurac;:ao ao final; 
• Como decorrencia, a areas internas, sejam unidades de neg6cios, 
centros de custos, lucros etc., devem ser especificadas em termos de 
estrutura; 
• Perfil de funcionarios estabelecido, levando em conta sua 
remunerac;:ao (salaries, encargos, beneficios espontaneos etc.), gastos com 
desenvolvimento (treinamento, viagens especificas etc.), consultorias da 
area etc.; 
• Admissoes e desligamentos e suas consequencias em termos de 
gastos; 
• Gastos com incentives existentes para o horizonte de planejamento. 
Estas decis6es precisam ser implementadas, pois e atraves dos recursos 
humanos que se conseguira desenvolver os demais orgamentos. Gada area 
dependendo do seu planejamento orgamentario necessitara de menos ou mais 
recursos humanos para conseguir completar suas atividades. E tendo este 
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conhecimento fica mais tacit subutilizar a capacidade intelectual e ociosa em outra 
area, sem necessidade de custos extras. 
2.3.1.5 Orgamento de despesas gerais 
0 orgamento de despesas gerais projeta os gastos gerais de cada 
departamento. Segundo Padoveze (2000, p.386) este orgamento "pode comportar 
inumeras outras pegas orgamentarias dependendo das despesas mais comuns que 
a empresa tern e da relevEmcia desses gastos no conjunto dos gastos totais". 
As despesas gerais sao todas as despesas decorrentes do processo de 
fabricagao e aquelas que sao utilizadas para manter a empresa e que nao estao 
diretamente relacionados a produgao, que sao despesas com vendas, 
administrativas, financeiras, com tributos, etc. Sao exemplos de despesas gerais: 
aluguel da empresa, energia eletrica, consumo de agua, servigos de terceiros, 
depreciagao, seguros, materiais de limpeza, materiais de escrit6rio, telefones e 
telecomunicag6es, material de lubrificagao e manutengao dos equipamentos, custos 
de emprestimos e financiamentos, dentre outros. 
As despesas relacionadas a fabricagao precisam ser distribufdas aos 
produtos atraves de algum criteria de rateio. Estas despesas ja estarao de alguma 
maneira alocadas no orgamento de produgao. No entanto, as despesas operacionais 
lfquidas, como sao denominadas, que sao as despesas necessarias para o 
desenvolvimento das operag6es normais da empresa, operag6es estas que constam 
no objeto social, serao orgadas em outro momenta para que elas sejam 
apresentadas na demonstragao de resultado projetada e na demonstragao do fluxo 
de caixa projetado. (SANTOS et al, 2008). 
Dependendo do tipo das despesas elas terao como base um tipo de 
orgamento, por exemplo, se as despesas variaveis ou semivariaveis tiver relagao a 
quantidade de produgao, entao devera ter como base o orgamento de produgao, 
porem se a despesa tiver relagao com a quantidade vendida, entao o orgamento 
base sera o de vendas. Para Santos et al (2008, p.111 ): 
0 orgamento de despesas operacionais lfquidas objetiva prever as 
despesas liquidas necessarias para dar suporte as receitas projetadas, 
possibilitando o seu gerenciamento, especialmente no que diz respeito a 
minimizagao de gastos, bem como fornecer informag6es de despesas e 
receitas operacionais para a demonstragao do resultado do exercfcio 
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projetada, de ingressos e desembolsos para o fluxo de caixa projetado e de 
valores a receber ou a pagar para o balanc;:o patrimonial projetado. 
As despesas levantadas aqui podem repercutir diretamente nas receitas 
projetadas de curto e Iongo prazo, como podem ser orgadas simplesmente para 
manter a empresa no seu percurso, que normalmente sao as despesas 
administrativas. 
Mas tambem pode haver despesas que no primeiro momento seja somente 
gastos para a empresa, ou seja, urn valor que a empresa area para obter resultados 
baseado em urn investimento que pode repercutir como receita a Iongo prazo que e 
o orgamento de despesas financeiras. 0 orgamento de despesas financeiras tern 
como base os financiamentos ja existentes e uma previsao dos financiamentos e 
emprestimos a serem contratados, baseado nos orgamentos de vendas, produgao, 
recursos humanos e despesas gerais. Para Frezatti (2007, p.74): 
Nesta etapa, um problema a ser adequadamente tratado pela area que 
coordena o orc;:amento e a analise das informac;:oes no sentido de evitar 
tanto as "gorduras" indevidas das varias areas da empresa, como as 
projec;:oes incompletas. 
Em outras palavras, Frezatti (2007) alerta para que no orgamento de 
despesas nao seja orgado despesas alem do necessario, que seriam as 
"gordurinhas", mas que tambem nao deixe de considerar aquelas despesas que 
apesar de serem despesas sao fundamentais para a atividade da empresa. 
2.3.2 Orgamentos Financeiros 
Os orgamentos financeiros traduzidos nas projeg6es do balango patrimonial, 
demonstragao de resultados e demonstrag6es de tluxo de caixa identificam as 
consequencias financeiras esperadas das atividades resumidas no orgamento 
operacional. Frezatti (2007, p. 55} explica que "a fungao do plano financeiro consiste 
em permitir que todas as decis6es tomadas nos varios subplanos sejam 
transformadas em urn unico denominador, no caso, o monetario". 
E importante que a empresa trabalhe paralelamente as projeg6es das 
demonstrag6es de resultados como as demonstrag6es de fluxo de caixa. Uma vez 
que segundo Santos et al (2008, p.149): 
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Para que a empresa possa atingir seus objetivos, nao basta que ela possua 
Iuera lfquido do exercfcio, isto e, que as proje<;:6es de resultados sejam 
positivas; alem disso, ela deve manter urn nlvel adequado de capital de giro 
a fim de alcan<;:ar as metas de resultado tra<;:adas. 
lsto significa que a analise somente do balango patrimonial ou da 
demonstragao de resultado possa informar que a empresa esta tendo lucros 
positivos, porem os fluxos de caixa podem indicar que a empresa nao tenha 
suficiencia de capital de giro. 
2.3.2.1 Projegao da demonstragao de resultados e do balango 
Segundo Sanvicente e Santos (1983) as projeg6es da demonstragao de 
resultados e do balango possam ser as pegas mais importantes de todo este 
processo orgamentario porque permite a avaliagao de todo o planejamento. Estas 
projeg6es reunem todos os orgamentos realizados para a analise e aprovagao final. 
E neste momento que os orgamentos parciais poderao ser alterados para que sejam 
aprovados neste conjunto. Cabe ao diretor de orgamento reunir todas estas 
informag6es, avaliar e identificar qualquer erro ou omissao antes do infcio de 
implantagao. 
Depois desta jungao de dados a analise sera feita utilizando alguns 
instrumentos de analise financeira, como prop6e Sanvicente e Santos (1983, p.167): 
• Analise horizontal (compara<;:ao com as dados reais dos ultimos cinco 
anos, par exemplo); 
• Analise vertical (da demonstra<;:ao de resultados, do balan<;:o, de 
grupos de contas etc.); 
• indices operacionais e financeiros (indices de liquidez, de 
rentabilidade, de atividade); 
• Rela<;:6es de custo, volume e resultado; 
• Demonstra<;:ao de origens e aplica<;:6es de recursos; 
• Participa<;:ao percentual das despesas par natureza; 
• Participa<;:ao percentual por centro de custo. 
0 resumo desta analise sera divulgado em relat6rio e passado ao diretor da 
empresa para uma avaliagao final e identificagao se os resultados estao dentro dos 
propostos e se atingirao os objetivos esperados. 
Falando um pouco de cada projegao, a demonstragao de resultado e 
elaborada a partir do orgamento de vendas, produgao e orgamento de despesas 
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lfquidas, permitindo a analise da formagao do resultado economico da empresa para 
geragao da receita. Santos et al (2008, p.136) conceitua: 
A demonstra<;ao do resultado do exercfcio projetado como sendo a pe<;a do 
or<;amento empresarial destinada a evidenciar a forma<;ao do resultado do 
exercfcio, mediante confronto das receitas e ganhos com os custos, 
despesas e perdas necessaries a sua obten<;ao, em determinado periodo. 
Nesta demonstragao de resultado as receitas e outros ganhos assim como as 
despesas e perdas serao consideradas no seu fato gerador e nao na movimentagao 
de caixa, a nao ser que as mesmas sejam incorridas como a vista. 
Para Santos et al (2008, p.137) os principais objetivos da demonstragao do 
resultado sao: 
• Avaliar a situa<;ao economica projetada da empresa com base nas 
premissas or<;amentarias de resultado; 
• Analisar as principais varia<;6es entre a situa<;ao realizada em termos 
de receitas, custos e despesas operacionais da empresa e a situa<;ao 
prevista; 
• Utiliza<;ao como instrumento de planejamento da situa<;ao economica 
da empresa, bern como seu controle; 
• Possibilitar a verifica<;ao da margem bruta da empresa, seu resultado 
operacional e lucro lfquido do exercfcio antecipadamente. 
Em linhas gerais a projegao da demonstragao de resultado permite a 
comparagao dos resultados projetado com realizado verificando a eficiE3ncia e 
eficacia das operag6es da empresa. 
0 balango patrimonial representa a projegao dos ativos, passivos e patrimonio 
lfquido utilizando tambem o orgamento de vendas, produgao e informag6es na 
demonstragao do resultado. Para Santos et al (2008, p.143) o balango patrimonial: 
E a pe<;a do or<;amento empresarial que apresenta de forma ordenada o 
patrimonio projetado da empresa em determinado momento, permitindo a 
analise antecipada do desempenho financeiro da mesma. 
Esta projegao permite avaliar a capacidade financeira da empresa em honrar 
seus compromissos dentro do perfodo estimado, verificar as origens e aplicag6es de 
recursos da empresa e a estrutura de ativos e passivos. (SANTOS et al, 2008, 
p.144). 
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2.3.2.2 Orgamento de caixa 
Esse orgamento e trabalhado basicamente dentro do sistema de 
planejamento financeiro, na projegao do fluxo de caixa. Segundo Padoveze (2000, 
p.390) o orgamento de caixa: 
E a pega orgamentaria que junta todos os orgamentos particulares, 
traduzindo-se num resumo de todo o orgamento operacional, e adicionando-
se as pegas orgamentarias do orgamento financeiro e de investimentos. 
Pode-se dizer que o orgamento de caixa e a tradugao em valores dos 
orgamentos operacionais, porem necessita de alguns ajustes diferentes dos 
orgamentos ate aqui elaborados. 0 orgamento tern em seu criteria obedecer ao 
princfpio da competencia do exercfcio que e competencia segundo a contabilidade. 
0 princfpio de competencia segundo Barros (2005, p.22): 
Consiste no fato de que as receitas e as despesas devem ser inclufdas na 
apuragao do resultado da empresa no perfodo em que ocorrem, sempre 
simultaneamente quando se correlacionarem, independentemente de 
recebimento e pagamento. 
No caso do orgamento de caixa utiliza-se a competencia de caixa, que e a 
poHtica de pagamentos e recebimentos, quando o caixa realmente se movimenta, o 
que possibilita visualizar a provavel posigao do saldo de caixa nos meses em que o 
orgamento esta sendo trabalhado. Com a analise da projegao do fluxo de caixa ou 
orgamento de caixa torna-se possfvel identificar as faltas de caixa bern como os 
excessos. (SANVICENTE E SANTOS, 1983). 
ldentificando as faltas e excessos de caixa ficara mais facil tomar 
providencias o mais rapido possfvel para contornara insuficiencia de caixa assim 
como estudar as melhores aplicagoes com o excesso de caixa. 
Em sfntese, para Sanvicente e Santos (1983, p.155) "a elaboragao de 
projegoes do fluxo de caixa, que dentro da sequencia do processo orgamentario 
consiste em estimar as entradas de caixa decorrentes de vendas e outras receitas e 
as safdas de caixa resultantes das despesas operacionais e outros gastos; alem 
disso, e preciso avaliar os saldos de caixa, identificando-se as eventuais corregoes 
necessarias. 
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Com o resultado da projegao do fluxo de caixa se obtera os dados 
necessaries para projegao de resultados, que sao as receitas financeiras, originadas 
pelos excesses de caixa. 
Existem dois metodos basicos utilizados para a elaboragao do orgamento de 
caixa que sao: metodo dos recebimentos e pagamentos e metodo de resultado 
ajustado. 
0 metodo dos recebimentos e pagamentos permite urn orgamento de caixa 
mais elaborado, baseado nos orgamentos operacionais elaborados ate o memento. 
A ideia e ajustar todas as transagoes na data em que se converterao em termos de 
caixa e eliminar do orgamento aquelas safdas que nao refletem efetivamente a safda 
de caixa, como por exemplo, as provisoes e depreciagoes. 
0 metodo do resultado ajustado nao e tao detalhado, tern urn conteudo mais 
reduzido e normalmente utilizado quando se faz projegoes com prazos maiores que 
urn exercfcio fiscal. Utiliza como informagao basica inicial o resultado lfquido 
projetado. 
0 orgamento de caixa e urn instrumento importante para 0 planejamento 
estrategico da empresa, com a analise dos saldos de caixa, o diretor financeiro ou 
tesoureiro tern a fungao de avaliar e tomar as devidas providencias que se fizerem 
necessarias, seja utilizando-se dos superavits ou tomando medidas para nao deixar 
faltar recursos. Alem do mais as projegoes do fluxo de caixa pode determinar outras 
polfticas na empresa como formas de pagamento, credito aos clientes, rotagao de 
estoque e pagamentos a fornecedores. 
2.3.2.3 Orgamento de capital ou investimento 
0 orgamento de capital ou investimento e urn orgamento de Iongo prazo que 
esta diretamente ligado ao planejamento estrategico da empresa, mais 
especificamente a alta diregao. Por se tratar de investimentos, relacionado a 
produgao e retornos futures, este orgamento nao esta ligado diretamente a 
elaboragao do orgamento operacional. Segundo Padoveze (2000, p.390): 
Os investimentos necessarios para suportar os projetos de investimentos 
em novos produtos serao gastos efetuados no proximo exerclcio, mas que 
provavelmente serao para produtos a serem produzidos em exercfcios 
futuros. 
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Para Gitman (2004, p.304) "or9amento de capital e o processo de avalia9ao e 
sele9ao de investimentos de Iongo prazo compatfveis com o objetivo de 
maximiza9ao da riqueza do proprietario da empresa". Antes da elabora9ao deste 
0r9amento e necessaria a aplica9a0 de tecnicas de analise das alternativas e 
rentabilidade para cada projeto. E com esta analise sera possfvel identificar as 
necessidades do investimento, como por exemplo, ter que abrir um or9amento de 
financiamento caso a empresa nao tenha recurso suficiente para o investimento. 
Para Frezatti (2007, p.67) "toda a analise de adequa9ao financeira deve ter 
sido feita no planejamento estrategico para que o momento do or9amento sirva 
apenas para a implementa9ao de uma decisao ja tomada". Desta forma as analises 
do melhor projeto ja devem ter sido feitas quando da elabora9ao do planejamento 
estrategico. 
Os projetos de investimentos para a empresa devem ter sido estruturados 
baseados em algum motivo, que segundo Gitman (2004) seriam: expansao, 
substitui9ao, renova9ao e outros. Veja quadro abaixo: 
Quadro 1 : Motivos principais da realiza9ao de gastos de capital 
Motivos principais da realizac;ao de gastos de capital 
MOTIVO DESCRIQAO 
Expansao 0 motivo mais comum de um gato de capital e o aumento do nfvel de opera<;6es, 
geralmente por meio da aquisi<;ao de ativos imobilizados. Uma empresa em 
crescimento precisa adquirir ativos imobilizados rapidamente, como im6veis e 
instala<;6es de produ<;ao. 
Substitui<;ao A medida que o crescimento da empresa desacelera e ela atinge a maturidade, a 
maio ria dos gastos de capital visa repor ou substituir ativos obsoletos ou 
desgastados. Sempre que uma maquina exige um reparo importante, o gasto com o 
reparo deve ser comparado ao gasto que seria feito para substituir a maquina e com 
os beneffcios da substitui<;ao. 
Renova<;ao A renova<;ao, uma alternativa a substitui<;ao, pode envolver a reconstru<;ao, a reforma 
ou o ajuste de um ativo imobilizado. Por exemplo, uma perfuradora poderia ser 
renovada com a substitui<;ao do motor e com a adi<;ao de um sistema de controle 
numerico; uma instala<;ao ffsica poderia ser renovada com a substitui<;ao da fia<;ao 
eletrica e a adi<;ao de ar-condicionado. Para aumentar a eficiemcia, tanto a 
substitui<;ao como a renova<;ao de maquinas podem ser solu<;6es adequadas. 
Outros Alguns gastos de capital nao resultam na aquisi<;ao ou na transforma<;ao de ativos 
imobilizados tangfveis. Em Iugar disso, envolvem um comprometimento de fundos de 
Iongo prazo, na expectativa de algum resultado futuro. Esses gastos incluem 
desembolsos de propaganda, pesquisa e desenvolvimento, consultoria de gestao e 
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novos produtos. Outras propostas de gastos de capital - como a instalac;:ao de 
mecanismos de controle de poluic;:ao e seguranc;:a determinados pelo governo - sao 
de diffcil avaliac;:ao porque geram resultados intangfveis em vez de fluxos de caixa 
claramente mensuraveis. 
Fonte: Gitman (2004, p.305) 
Existem algumas tecnicas de orgamento de capital para avaliagao dos 
projetos que unidas podem proporcionar uma boa base de decisao. Sao elas: 
perlodo de payback, valor presente lfquido (VPL) e taxa interna de retorno. 
0 perfodo de payback segundo Gitman (2004, p.339) "trata-se do tempo 
necessaria para que a empresa recupere seu investimento inicial em urn projeto, 
calculado com suas entradas de caixa". Para criteria de decisao considera-se o 
seguinte: 
• Se o perfodo de payback for menor que o perfodo maximo aceitavel de 
recuperagao, o projeto sera aceito; 
• Se o perfodo de payback for maior que o perfodo maximo aceitavel de 
recuperagao, o projeto sera rejeitado. 
0 perfodo aceitavel de recuperagao e designado pelo dono do projeto, nao 
existe regra para este perfodo. 
A tecnica de valor presente lfquido (VPL) leva em conta o valor do dinheiro no 
tempo, e uma tecnica que desconta os fluxes de caixa da empresa a uma taxa 
estipulada. Essa taxa segundo Gitman (2004, p.339) "eo retorno mfnimo que deve 
ser obtido em urn projeto para que o valor de mercado da empresa fique inalterado". 
Esta taxa tambem pode ser denominada de taxa de desconto, retorno exigido, custo 
de capital ou custo de oportunidade. Para criteria de decisao considera-se: 
• Se o VPL for maior que $ 0, o projeto devera ser ace ito; 
• Se o VPL for menorque $0, o projeto devera ser rejeitado. 
E por ultimo a tecnica da taxa interna de retorno (TIR), que "e a taxa 
composta de retorno anual que a empresa obteria se concretizasse o projeto e 
recebesse as entradas de caixa previstas" (GITMAN, 2004, p.344). A TIR iguala o 
VPL de uma oportunidade de investimento a $ 0, porque e em $ 0 que o valor 
presente das entradas de caixa se iguala ao investimento inicial. Como criteria de 
decisao, considera-se: 
• Sea TIR for maiorque o custo de capital, deve-se aceitar o projeto; 
• Se a TIR for menor que o custo de capital, deve-se rejeitar o projeto. 
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Devido ao alto investimento Welsch (2007) alerta que o projeto normalmente 
envolve aplicag6es de recursos substanciais, e seu impacto sabre a empresa 
estende-se par perfodos relativamente longos e ainda pode envolver gastos 
irrecupen1veis e fixos que se nao for bern analisado no infcio do projeto dificilmente 
podem ser corrigidos ou repostos. 
2.4 Tipos de Orc;amentos 
E de se questionar que devido a volatilidade do mercado o sistema 
orgamentario nao seja a ferramenta adequada para planejamento e controle da 
empresa par nao acompanhar as mudangas constantes, nao contemplar todas as 
variaveis existentes e ser urn processo demorado, complexo e que tenha urn custo 
elevado. Conforme descreve Cokins (1994, p.4, apud Lunkes, 2003): 
0 processo orgamentario leva urn tempo extraordinariamente Iongo, que as 
vezes excede urn ano, dificultando ainda mais as previs6es, alem de 
frequentemente nao poder acomodar as reag6es e mudangas no 
comportamento de clientes e competidores que ocorrem durante o 
processo. 
No entanto existem diversos tipos de controle orgamentario que a empresa 
pode utilizar e escolher a que melhor lhe convier de acordo com seu mercado e vida 
util do produto. 
Atualmente existem diversas maneiras de elaborar o orgamento. Nos 
pr6ximos t6picos serao tratados dos tipos de orgamento mais comumente 
encontrados nas empresas como: orgamento fixo (empresarial), orgamento continuo, 
orgamento base zero, orgamento flexfvel e orgamento par atividade. A seguir sera 
detalhado cada urn deles. 
2.4.1 Orgamento Fixo ou Empresarial 
0 orgamento empresarial ou orgamento fixo, como tambem e conhecido, e o 
primeiro metoda de orgamento que existiu, foi originado na administragao publica e 
utilizado como instrumento de planejamento e controle das operag6es empresariais 
pela primeira vez na empresa DuPont em 1919. 0 nfvel de detalhe do orgamento 
empresarial pode variar de empresa a empresa, pais depende das caracterfsticas 
del a. 
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Neste t6pico nao sera detalhado 0 metodo de elabora9aO do Or9amento 
empresarial como esta explicado os tipos de or9amento citados abaixo, pois a sua 
forma de elabora9ao e exatamente conforme as etapas explicadas no t6pico 2.3. 
Lunkes (2003) diz que as empresas tern no or9amento importante instrumento 
para traduzir, implementar, acompanhar, estimular, motivar e controlar suas 
estrategias e opera96es. Portanto, nao se pode negligenciar a importancia do 
or9amento no processo de planejamento e controle, como urn dos agentes 
responsaveis pela implementa9ao dos objetivos. 0 or9amento fixo, que normalmente 
e formatado para o perfodo de urn ano nao pode, simplesmente, ser eliminado do 
sistema de gestao das empresas, uma vez que, acredita-se nada melhor tenha 
surgido para substituf-lo, no entanto a falta de flexibilidade do or9amento anual pode 
inibir a busca de melhores resultados, e por isso que surgiram outros tipos de 
or9amentos mais faceis que podem ser trabalhados sem problema junto com 
or9amento empresarial. 
2.4.2 Or9amento Contfnuo 
0 or9amento comum, fixo ou empresarial, tern a tendencia deter o seu ciclo 
de acordo com o exercfcio fiscal da empresa, normalmente urn ano, para muitas 
empresas o exercfcio fiscal e urn perfodo muito extenso para planejar. Alguns tipos 
de empresa possuem uma dinamica de atividades muito grande ou urn ciclo de vida 
dos produtos muito curto como urn exemplo Lunkes (2003, p.82) cita que "as 
empresas inseridas em mercados de tecnologia apresentam problemas com o 
planejamento anual, em razao de rapidas mudan9as tecnol6gicas e produtos com 
ciclo de vida muito curto". 
Com o or9amento contfnuo e possfvel obter informa96es e acompanhar o 
or9amento de acordo com a necessidade da empresa e o ciclo de vida do produto. 0 
ponto chave do or9amento contfnuo e acrescentar urn novo perfodo do mesmo 
tamanho no tim de cada ciclo, tendo assim urn or9amento atualizado 
periodicamente. Segundo Atkinson et al (2000, p.493) 0 Or9amento continuo e urn 
"processo or9amentario que planeja urn perfodo especffico, normalmente urn ano, e 
e organizado em subintervalos or9ados, normalmente urn mes ou de urn trimestre". 
Atkinson et al (2000) afirmam ainda que o perfodo do or9amento deve ser 
Iongo suficiente para a empresa conseguir se antecipar as mudan9as ambientais 
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relevantes a ela e entao adaptar-se, porem curto o suficiente para assegurar que as 
estimativas para o tim do perfodo sejam razoaveis e realistas. 
As empresas de acordo com as suas caracterfsticas escolherao o perfodo que 
lhe for mais realista para elaborar o orc;;amento, podendo ser ele de urn mes, desta 
forma mes a mes devera ser acrescentado o mes seguinte com as respectivas 
previsoes e cuidados baseado no resultado do mes anterior. Pode ser bimestral, 
trimestral, semestral, enfim, da maneira que a empresa lhe achar conveniente, o 
interessante e que independe do perfodo que escolherao para elaborar 0 orc;;amento, 
todas estarao trabalhando em cima de objetivos e metas anuais. Segundo Lunkes 
(2003, p. 83) 
A elaboragfw do orgamento continuo cobre geralmente urn plano de tempo 
de 12 meses, substituindo normalmente o perfodo atual a seu termino pelo 
mesmo perfodo no futuro; isso mantem constantemente os gestores e 
empregados envolvidos no processo orgamentario de forma que condig6es 
variaveis sejam incorporadas no momento oportuno. 
Na citac;;ao anterior Lunkes (2003) diz que o orc;;amento alem de estar 
atualizado constantemente, neste metoda e possfvel identificar variaveis diversas 
que nao foram identificadas ou levadas em considerac;;ao no infcio da elaborac;;ao do 
orc;;amento e que em outro metoda de orc;;amento como, por exemplo, o orc;;amento 
empresarial que considera somente o orc;;amento do ano inteiro nao consegue 
identificar variaveis que possam atrapalhar o orc;;amento e que depois podem nao 
ser consideradas pelos acontecimentos ja have rem passado. 
Para Welsch (2007, p.82) o "orc;;amento continuo e frequentemente usado 
quando se acredita que pianos realistas podem ser feitos para curtos perfodos e e 
desejavel ou necessaria replanejar e refazer projec;;oes continuamente por forc;;a das 
circunstancias". 
A elaborac;;ao do orc;;amento continuo tern seu infcio com a distribuic;;ao aos 
gestores e empregados dos relat6rios de resultados mensais. Esta distribuic;;ao de 
relat6rios tern a intenc;;ao de identificar o mais cedo possfvel os problemas e entao 
tomarem uma atitude para acerta-los o quanta antes. Alem disso, Lunkes afirma que 
(2003, p.85): 
A cnagao da cultura propna na entrega dos relat6rios orgamentarios 
mensais e essencial para criar urn comportamento proativo no Iugar de 
reativo, inclusive, alem de uma postura de autocorregao dos problemas 
orgamentarios. 
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Se os relat6rios sao entregues urn tempo depois do tim do perfodo orgado 
pode ser tarde para corregao das distorgoes. Depois da distribuigao dos relat6rios 
aos gestores e empregados, dais passos precisam ser seguidos segundo Lunkes 
(2003, p.82): 
• Devem fazer a analise do que deu certo e do que deu errado durante 
o perfodo passado e de como poderia ser feito diferentemente no perfodo 
futuro; 
• Devem analisar e detalhar a receita e as despesas controlaveis e 
elaborar as estimativas para o perfodo futuro. 
Trabalhando em cima das atualizagoes dos orgamentos continuos, a 
elaboragao do orgamento anual, ou do orgamento de Iongo prazo ficara mais facile 
precisara somente de pequenos detalhes. 
0 importante para que o orgamento contfnuo seja uma ferramenta que auxilia 
nas decisoes da empresa e a competencia e habilidade dos participantes e tambem 
a veracidade das informagoes tecnicas utilizadas durante o processo, como por 
exemplo, calculos de depreciagao exatos, projegoes de fluxo de caixa. 
As vantagens de trabalhar com o orgamento contfnuo sao tres segundo 
Lunkes (2003, p.90): 
• Facilidade em orgar perfodos menores, de forma continua e no menor 
tempo; 
• lncorporagao de novas variaveis; 
• Resulta em um orgamento mais preciso e detalhado. 
0 orgamento contfnuo e urn sistema facil de implementar, de gerenciar, nao 
precisa de muito tempo para elaboragao, assegura verdadeira responsabilidade, 
prediz o fluxo monetario e resulta em urn orgamento mais preciso que as 
aproximagoes dos orgamentos tradicionais. Com a analise dos resultados pode-se 
incluir melhorias no perfodo futuro. 
Mesmo as empresas utilizando outros metodos orgamentarios e possfvel que 
a ideia do orgamento contfnuo seja adotada, pais as revisoes e ajustes feitos em 
outros metodos sao caracterfsticas do metoda de orgamento contfnuo. 
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2.4.3 Orgamento Base Zero 
0 orgamento base zero, tambem conhecido somente pelas siglas OBZ, e urn 
metodo que rejeita a visao tradicional do orgamento, pois o orgamento tradicional 
busca informag6es do que aconteceu no passado e com isso traz consigo as 
inefici€mcias do passado, como afirma Lunkes (2003, p.92} "o orgamento base zero 
rejeita a visao tradicional do orgamento e, principalmente a ideia do orgamento 
incremental, que leva em consideragao os dados do ano passado mais urn 
adicional". 
Segundo os autores Santos et al (2008, p. 159} "o orgamento base zero e 
uma ferramenta de redugao de custos atraves do controle dos valores realizados em 
relagao aos valores orgados da empresa". 
Neste metodo de orgamento nao utiliza em sua elaboragao as informag6es 
hist6ricas, ele tern infcio a uma base zero como se estivesse sendo elaborado pela 
primeira vez, propondo novas metas e desafios e exigindo que as atividades sejam 
detalhadas e justificadas. Padoveze (2000, p.400} comenta que a proposta do OBZ 
"esta em questionar cada gasto, buscando verificar a real necessidade dele". 
Gada atividade devera ser rediscutida questionando a sua necessidade dentro 
da empresa. Concluindo que esta atividade e importante estuda-se entao quanto 
devera ser o gasto para sua manutengao e quais as suas metas e objetivos. 
(PADOVEZE, 2000). 
Lunkes (2003, p.93) comenta que o orgamento base zero teve sua origem 
devido a tres problemas: 
1. Nao terem sido estabelecidos alguns objetivos e metas, ou os objetivos 
e metas, tal como a diregao os entendia e previa, nao serem realistas a 
luz do valor final orgado; 
2. Algumas decisoes operacionais que afetavam as quantias necessarias 
nao tinham sido tomadas; 
3. As quantias do orgamento nao eram estritamente alocadas de acordo 
com as alterag6es de responsabilidade e de carga de trabalho. 
Em sfntese, os problemas acontecem devido a falta de planejamento e 
controle eficaz, muitas vezes por falta de comunicagao clara a respeito dos objetivos 
da empresa e do objetivo do proprio orgamento e a falta de empenho dos 
participantes em colocar o sistema para funcionar. 
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Este sistema orgamentario, por romper com o passado, nao considerando o 
hist6rico da empresa necessita do envolvimento de todos os colaboradores da 
empresa, cada gestor precisa detalhar suas solicitagoes e justificar para serem 
avaliadas e classificadas por ordem de importancia, alem de ter que estimar todas 
as operagoes como se fosse a primeira operagao da empresa, e as atividades 
precisam ser bern distribuldas entre os responsaveis pelo orgamento para se chegar 
ao resultado esperado. 
Santos e Schmidt (2008) comentam que o diferencial deste sistema para os 
demais e justamente a analise que tern inlcio de baixo para cima na estrutura 
organizacional. Sao os colaboradores que participam com enfase no levantamento 
de dados e nao somente os gestores. 
De acordo com Carvalho (2002, p.5) apud Lunkes (2003) as principais 
caracterlsticas e objetivos do OBZ sao: 
• Analisar o custo-beneffcio de todos os projetos, processos e 
atividades, partindo de uma base zero; 
• Focalizar objetivos e metas das unidades de neg6cio cujos recursos 
sao consequ€mcias do caminho ou direc;ao planejada; 
• Assegurar a correta alocac;ao de recursos com base no foco e nos 
fatores-chave do neg6cio; 
• Aprovar o nivel de gastos ap6s a elaborac;ao com base em criterios 
previamente definidos; 
• Desenvolver forma participativa, com intensa comunicac;ao entre as 
areas e; 
• Fornecer subsidios decis6rios inteligentes para a gestao. 
0 orgamento base zero obriga os gestores a reexaminar os seus processos e 
levantar as prioridades a partir do ponto zero. lsso levanta diversas questoes em 
relagao a custo, finalidade do orgamento, alternativas, medidas de desempenho, 
beneffcios, diferentes maneiras de executar as atividades, centralizagao ou 
descentralizagao, enfim deve ser preparado o que se conhece como "pacote de 
decisao". 0 pacote de decisao segundo Pyhrr (1973) apud Santos et al (2008): 
E um documento que identifica e descreve uma atividade especifica de 
modo que a administrac;ao possa: avalia-la e prioriza-la em relac;ao as 
outras atividades que concorram para a obtenc;ao de recursos imediatos e 
decidir aprova-la ou rejeita-la. 
Para Lunkes (2003) ao elaborar o orgamento base zero precisa seguir dois 
passos importantes: identificagao dos pacotes de decisao e a priorizagao destes 
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pacotes de decisao. A identificagao dos pacotes de decisao consiste na analise e 
descrigao de todas as atividades, estando elas em urn ou mais pacotes de decisao. 
Esta analise definira a sua prioridade em relagao aos demais pacotes e a alocagao 
dos recursos financeiros. Para Atkinson et al (2000) a alocagao dos recursos 
escassos da empresa para as propostas de gastos podem atingir melhor as metas 
da empresa. 
0 trabalho de identificagao dos pacotes de decisao inclui informar os objetivos 
e metas das atividades, conseqOencias da nao execugao, levantamento das 
medidas de desempenho, informag6es dos caminhos alternativos e a relagao custo-
beneffcio do pacote. 
Para coletar mais informag6es e facilitar as identificag6es o pacote de decisao 
pode ser desmembrado em unidades menores chamadas de variaveis base zero 
(VBZ) e ainda dividir estas variaveis em nucleos menores que sao nucleos base zero 
(NBZ). Este nucleo segundo Santos et al (2008, p.166) "e a unidade de onde sao 
retiradas as informag6es para elaboragao do orgamento, sendo que muitas vezes 
ele e confundido e adotado por alguns gestores como urn centro de custo". Para 
cada pacote base zero e importante a existencia de urn dono, ou gerente que devera 
ter alguns cuidados, tais como: 
• T er urn amplo conhecimento da atual estrutura; 
• Estudar e dimensionar a estrutura para o proximo exercfcio; 
• Elaborar uma memoria de calculo para cada variavel base zero; 
• Efetuar comparag6es da mesma VBZ com o ano anterior; 
• Justificar a solicitagao dos recursos. 
A fase de priorizagao dos pacotes de decisao normalmente e complicada, 
pois e ela que vai delinear o futuro da organizagao, mas devem ser analisados 
baseados nos objetivos e planejamento estrategico da organizagao. A priorizagao 
dos pacotes e feita atraves de uma analise do custo-beneflcio ou avaliagao 
subjetiva. 
Segundo Lunkes (2003, p.1 01) "os pacotes de decisao sao ordenados por 
criterios previamente fixados pela alta diregao da empresa e comunidade por meio 
do planejamento estrategico". Para cada pacote se estabelece uma linha que sera o 
limite maximo de gasto deste pacote, mede o desempenho tambem. Os pacotes que 
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ultrapassarem o nfvel de gastos ou nao atingirem o desempenho esperado deverao 
ser revisados. 
A analise correta do pacote pode representar uma redugao no custo das 
atividades, ou seja, e possfvel executar a mesma atividade utilizando menos 
recursos financeiros assim como pode significar aumento de custo, porem 
representando melhor produtividade e/ou rentabilidade para a empresa. 
"Deve-se ter o cuidado no gerenciamento para priorizar os pacotes de decisao 
para evitar competigao entre os gestores, diminuir a moral e outros problemas". 
(LUNKES, 2003, p.1 04). 
0 acompanhamento do orgamento base zero e de suma importfmcia. Lunkes 
(2003) sugere ainda a criagao de uma agenda mensa! para o analista de orgamento 
ou gerentes levando em consideragao o fechamento do mes para se ter informag6es 
precisas. Este calendario ou agenda e fundamental para analise e acompanhamento 
do que foi planejado versus realizado. Assim e possfvel identificar as variag6es 
ocorridas e diagnosticar as causas para corrigir no proximo perfodo. 
Pode-se dizer que a principal desvantagem do orgamento base zero e o 
tempo de elaboragao e este tempo se estende devido a burocracia existente para 
cada atividade, que precisa ser muito bern detalhada e justificada. Por outro lado 
uma das vantagens e a sua adaptagao a qualquer tipo de empresa, dede aquelas 
sem fins lucrativos ate as instituig6es financeiras. 
zero: 
Para a empresa Lunkes (2003) lista algumas vantagens do orgamento base 
• 0 gestor precisa parar e refletir sobras as operag6es, as atividades que 
entrarao nos pacotes de decisao e procurar oportunidades de melhorias; 
• Devido ao nfvel de detalhamento, se torna mais facil avaliar os 
recursos necessaries para realizagao dos fins desejados; 
• Os excesses, faltas e duplicidades entre as atividades ou 
departamentos ficam mais faceis de serem identificados; 
• Concentra-se nas reais necessidades das atividades e departamentos; 
• Proporciona urn melhor acompanhamento do planejado versus 
realizado. 
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Santos et al (2008, p.172) apresentam alguns beneffcios do OBZ que sao: 
• 0 on;amento tradicional cuida de extrapolar o passado acrescentando 
um aumento de porcentagem ao custo atual. Essa rela<;ao preserva o 
status quo, quando os custos e beneffcios sao raramente questionados e, 
por conseguinte, nao sao necessariamente alocados recursos para a area 
onde foram requeridos. 0 OBZ representa um movimento para aloca<;ao de 
recursos por necessidade e beneffcio; 
• 0 OBZ cria uma atitude de interrogativa em Iugar de assumir praticas 
decorrentes do passado; 
• 0 OBZ focaliza aten<;ao na produtividade e nao somente na rela<;ao 
de custo; 
• 0 OBZ aumenta o envolvimento das pessoas e melhora 
sensivelmente a motiva<;ao e o interesse no trabalho. 
A ideia central do OBZ e fazer com que todos os empregados das unidades 
de neg6cio estejam envolvidos com o processo e buscando empenho e 
comprometimento para atingir os resultados esperados pela empresa. 
2.4.4 Orgamento Flexlvel 
0 processo orgamentario segundo Lunkes (2003, p.1 06) e fundamental para 
orientar "os gestores na tomada de decisao, com o intuito de auxiliar na 
implementagao dos pianos e objetivos, produzir padr6es de desempenho, bern como 
promover a coordenagao e comunicagao da empresa". 
0 metoda de orgamento flexlvel permite orgar cenarios diversos baseado na 
expectativa da empresa ou no mercado. Este metoda foi langado na Alemanha par 
Kilger e Plant em 1970 com dais prindpios basicos citado par Lunkes (2003, p.1 06): 
1. Os centros de responsabilidade como o controle e o calculo de custo 
por produto e; 
2. A nftida separa<;ao entre custos fixos e variaveis por centro. 
0 orgamento flexlvel e o processo que ajusta o orgamento original ao nlvel 
real de atividade. Segundo Horngren (1985, p.137) apud Padoveze (2000) "o 
orgamento flexlvel e urn conjunto de orgamentos que podem ser ajustados a 
qualquer nfvel de atividades". 
No orgamento empresarial muitas vezes nao e considerado os custos nas 
suas divis6es de variavel e fixo desta forma os custos variaveis quando sao orgados 
divergem muito do que foi realizado, pais os mesmos nao foram considerados 
variando par atividade. Na elaboragao do orgamento flexfvel e fundamental que seja 
feita a analise dos custos nas categorias variaveis e fixas, para prever as despesas 
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em diferentes nfveis de atividades. Este metodo de orc;amento permite ao inves de 
orgar somente urn volume de produgao ou vendas, admite que seja criada uma faixa 
de nfvel de atividades, onde se podera orgar mais de uma faixa de produgao ou 
venda. (PADOVEZE, 2000) 
Segundo Lunkes (2003, p.1 08) "a elaboragao do orgamento flexfvel esta 
baseada no adequado conhecimento dos padr6es de comportamento dos custos", 
principalmente os custos indiretos de fabricagao que hoje em dia muitas vezes tern 
sido mais representatives que os custos diretos como materia-prima e mao-de-obra. 
Lunkes (2003, p.1 09) ainda complementa dizendo que para o orgamento flexfvel: 
Precisa-se saber o que cada empregado produz, o que cada metro 
quadrado da fabrica produz, e o que cada maquina ou computador produz. 
Somente assim, a empresa e capaz de medis eficazmente quanto e como 
aquele recurso em particular e gasto ou consumido. 
As identificag6es dos custos fixos, variaveis, diretos e indiretos reais 
dependem do conhecimento profunda que o gestor tern em relagao a sua atividade e 
capacidade produtiva, saber o tempo que cada homem trabalha e quanto tempo leva 
para fazer urn determinado produto, ter a informagao de quanto cada maquina 
produz e quanto tempo leva para produzir uma unidade, dados que depois de 
cruzados geram informag6es consistentes e faceis de serem controladas e 
trabalhadas. Alem do levantamento dos custos, para alavancar este modelo, e 
preciso determinar as medidas de alocagao da receita e tambem das despesas. 
As discrepancias entre planejado e orgado para Watts (1996, p.640) apud 
Lunkes ocorrem por tres raz6es: 
1. 0 volume de atividade pode ser diferente do planejado; 
2. 0 prego das unidades vendidas pode ser diferente do orgado e; 
3. Custos reais podem ser diferentes do planejado. 
As variag6es ou discrepancias e a diferenga entre o resultado obtido eo valor 
orgado. Estas variag6es ajudam no planejamento e nas decis6es que os gerentes 
precisam tomar ao analisar os resultados, elas contribuem nos seguintes aspectos, 
conforme descrito por Lunkes (2003, p.11 0): 
1. Areas com variagoes recebem mais atengao; 
2. Variagoes podem explicar situagoes indesejadas; 
3. Sao usadas para avaliar desempenho; 
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4. Ha incentivos por efici€mcia para gerentes que minimizam essas 
varia<;6es no futuro. 
Lunkes (2003, p.11 0) cita os autores Horngren, Foster e Datar que criaram 
urn metoda de elaboragao do orgamento flexfvel "baseado em cinco etapas, 
considerando que todos os custos em relagao ao nfvel de fabricagao sao variaveis 
ou fixos". Sao elas: 
1 . Determinar os pregos orgados para valor unitario de venda, custos 
variaveis par unidade e custos fixos; 
2. Determinar a quantidade real de medidas de receita; 
3. Determinar o orgamento da receita utilizando como base a receita 
unitaria e o numero real de medidas da receita; 
4. Determinar a quantidade real das medidas de alocagao dos custos; 
5. Elaborar o orgamento flexfvel dos custos, baseado nos custos variaveis 
unitarios orgados, custos fixos e quantidade real das medidas de 
custos. 
0 orgamento flexfvel, assim como qualquer orgamento necessita do 
envolvimento e esforgos dos colaboradores de todos os nfveis, contribui aos 
gestores na tomada de decisao, ele tambem proporciona orgar para uma gama de 
atividades o que favorece aos gestores lidar com as incertezas do ambiente. Como 
tempo as variagoes do previsto e realizado se tornarao cada vez menor par se tratar 
de urn aprendizado continuo acerca das operagoes, produtos, processos e 
atividades. 
No orgamento flexfvel as diferengas do orgado e realizado podem ser 
facilmente encontradas par causa do detalhamento e das atividades orgadas, com 
isso as decisoes de corregoes tambem sao mais favorecidas devido a clareza e 
conhecimento das causas. 
2.4.5 Orgamento par Atividade 
0 orgamento par atividade ou tambem chamado o ABB (Activity Based 
Budgeting) foi originado pela evolugao do ABC. 0 ABC significa "Custeio Baseado 
em Atividade" que e urn metoda de custeio com o objetivo de melhorar a alocagao 
dos custos indiretos de fabricagao de acordo com as atividades. 
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0 ABC segundo Cokins (1999, p.8) apud Lunkes (2003) tern tres principais 
fungoes: 
• Ampliar o entendimento sobre os custos; 
• Dar apoio a tomada de decisfw e; 
• Ajudar no planejamento preditivo. 
0 orgamento por atividade utiliza o ABC com o objetivo de estimar os custos e 
as necessidades de recursos por meio de direcionadores. 0 orgamento com a 
fungao de fornecer informag6es futuras (prospecgao) junto com a contabilidade por 
atividade forma urn instrumento de planejamento e controle (LUNKES, 2003). 
Segundo Lunkes (2003, p. 120 e 121) "o orgamento por atividades permite 
identificar os recursos alocados para cada atividade e como estas estao contribuindo 
para maximizar as oportunidades de seus produtos e clientes". 
Para elaboragao do orc;amento por atividade e necessaria ter conhecimento 
de alguns conceitos que serao utilizados no decorrer do texto como: processes, 
recursos, atividades, tarefas e direcionadores. 
Processes segundo Nakagawa (1994, p.44) apud Lunkes (2003) "e uma 
cadeia de atividades relacionadas entre si, interdependentes e ligadas pelos 
servigos que elas intercambiam". 
Os recursos "sao gastos necessaries para o funcionamento do neg6cio. E 
todo sacritfcio realizado para produzir urn produto, servigo ou atender a urn cliente." 
(LUNKES, 2003, p. 122). 
A atividade "descreve o modo como a empresa emprega seu tempo e 
recursos para alcangar os objetivos empresariais" (BRIMSON, 1996, p.63, apud 
LUNKES, 2003). A atividade descreve o que a empresa faz - a forma como o tempo 
e OS produtos do processo sao gastos. Lunkes (2003, p.122) afirma que "a principal 
fungao de uma atividade e converter recursos em produtos e servigos". 0 orgamento 
por atividade identifica as atividades desenvolvidas na empresa e determina seus 
custos e desempenho, em termos de tempo e qualidade. 
Nakagawa (1994, p.74 apud Lunkes, 2003) diz que "o direcionador de custos 
e uma transagao que determina a quantidade de trabalho, ou seja, e urn evento ou 
fator causal que influencia o nfvel e o desempenho de atividades e o consumo de 
recursos". Direcionador de custos pode ser traduzido pelo fator que determina a 
ocorrencia de uma atividade. 
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Os direcionadores de custos sao utilizados em tres etapas, em diferentes 
momentos, sao eles: 
1 . 0 ABB ira determinar a demanda, os produtos e a capacidade de 
atende-los, atraves dos direcionadores de receita; 
2. Precisara ser determinada as atividades que atenderao a demanda 
projetada, atraves dos direcionadores de custos; 
3. Deve ser determinado os recursos necessarios para suprir as 
atividades projetadas na etapa 2, por direcionadores de recursos. 
Apesar do orgamento por atividades (ABB) estar baseado nos conceitos 
fundamentais do ABC, eles possuem varias diferengas que seguem no quadro 
abaixo elaborado por Bleeker (2001, p.6 apud, Lunkes, 2003). 
Quadro 2: Contrastando ABC com ABB 
ABC ABB 
Objetivo: determinar os custos de produtos e Objetivo: determinar a quantidade de recursos 
processos. necessarios para alcangar o nlvel de produgao 
desejado. 
Hist6rico por natureza. Preditivo por natureza. 
Aplicagao de cima para baixo da cruz do ABC. Aplicado de baixo para cima da cruz do ABC. 
Entrada de dados: hist6rico. Entrada de dados: previsoes. 
Uma vez estabelecidos, os resultados de custos Utiliza processo interativo que compara resultado 
sao determinados usando um tempo x estimativas. 
( direcionador). 
0 resultado do modelo e usado geralmente para 0 resultado do modelo preve antecipadamente 
custos para tomar decis6es operacionais. como uma mudanga no orgamento afetara o 
desempenho da empresa no futuro. 
E orientado primordialmente para resultados E orientado para resultados quantitativos 
financeiros. (unidades produzidas, etc). A conversao para 
valores financeiros e feita em um segundo 
passo. 
Sao estabelecidos 0 numero de atividades Uma definigao mais precisa de demanda de 
necessarias e o custo das unidades produzidas a produgao e o ponto de partida. A quantidade de 
partir do volume atual de produgao. atividades e estimada para atender a demanda 
de produgao prevista. 
Preve conex6es entre recursos, atividades, Preve conex6es entre produtos, atividades e 
produtos e processos da empresa. recursos, capacidade de produgao, desempenho 
financeiro e orgamento tradicional. 
Fonte: Bleeker, 2001, p. 13 apud Lunkes, 2003, p.123 
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2.5 Principios de Or~amento 
Os princfpios de orgamento servem como um checklist para que o orgamento 
seja desenvolvido adequadamente e ele e um importante ingrediente para medir a 
efici€mcia do processo de planejamento e controle. (FREZATTI, 2007, p.48). 
Para Welsch (2007) os princfpios de orgamento estao ligadas diretamente a 
execugao do processo de administragao e tendem a representar orientag6es, 
atividades e abordagens desejaveis. Os princfpios mais importantes sao: 
1. Envolvimento administrative; 
2. Adaptagao organizacional; 
3. Contabilidade por areas de responsabilidade; 
4. Orientagao para objetivos; 
5. Comunicagao integral; 
6. Expectativas realistas; 
7. Oportunidades; 
8. Aplicagao flexfvel; 
9. Acompanhamento; 
1 0. Reconhecimento do esforgo individual e do grupo. 
0 envolvimento administrative para Welsch (2007, p.50) "subentende apoio, 
confianga, participagao e orientagao da administragao". lsto significa que a alta 
administragao nao deve somente ter conhecimento do processo de planejamento e 
controle que esta sendo desenvolvido na empresa, mas estar envolvida com o 
processo. E precise que a administragao tenha conhecimento da natureza e 
caracterfsticas da empresa, estar convencida que o enfoque dado ao planejamento 
e controle e o que a empresa precisa no memento, se dispor e esforgar para o 
processo funcionar e apoiar os programas a serem desenvolvidos atraves do 
processo principal de planejamento e controle. (WELSCH, 2007). 
Para Frezatti (2007, p.84) o envolvimento administrative "consiste em a 
administragao compreender o papel do planejamento nos neg6cios, estando 
convencida do beneficia que ele traz a organizagao". 
0 princfpio da adaptagao organizacional diz basicamente que as 
responsabilidades de cada indivfduo dentro da organizagao devem estar bem claras, 
conforme diz Frezatti (2007) e fundamental saber quem faz o que, e por isso que 
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existe urn organograma que define tambem as responsabilidades. Para Weslch 
(2007, p.53): 
Evidentemente, numa empresa o controle e feito atraves de pessoas, nao 
de objetos; portanto esta fungao administrativa especlfica tambem exige 
uma estrutura organizacional definida e uma delineagao muito clara de 
niveis de autoridade e responsabilidade. 
Urn born trabalho baseado neste princfpio de adaptagao organizacional, que e 
uma definigao de estrutura e responsabilidades pode evitar a duplicagao de esforgos 
assim como a ausencia de definigao de responsabilidades. 
0 princfpio de contabilidade por area de responsabilidade necessita que o 
sistema contabil esteja organizado de acordo com a estrutura da empresa, se a 
empresa tern mais que uma unidade, entao que o plano de contas represents cada 
uma destas unidades. Se a empresa esta dividida em centro de custos, entao que os 
resultados contabeis tambem estejam separados por centros de custos. Para 
Welsch (2007, p.54): 
Em termos mais diretos, deve haver um sistema de contabilidade por areas 
de responsabilidade - ou seja, um sistema adaptado primordialmente as 
responsabilidades organizacionais para utilizar-se o planejamento e controle 
de resultados. 
Segundo Frezatti (2007, p.49) "unidades de neg6cio, centros de lucros, 
centros de custos e centros de responsabilidades devem estar claramente definidos 
na contabilidade e devem ser considerados na geragao de informagoes". 
A orientagao para objetivos segundo Welsch (2007, p.56) "envolve a 
aceitagao por parte da administragao do conceito de administragao por objetivos". 
Os objetivos precisam ser definidos por cada area da empresa, tendo o cuidado de 
que os mesmos nao sejam conflitantes com o objetivo geral. A administragao por 
objetivos conforms Frezatti (2007) estabelece objetivos que permitem dispor de 
padroes que efetuam comparagoes dos resultados reais, a fim de medir a eficiencia 
do controls e a eficacia das agoes e cria condigoes para a tomada de decisoes sobre 
os objetivos especfficos. 
0 princfpio de comunicagao integral enfatiza que a comunicagao entre os 
participantes do projeto, sejam eles superiores e/ou subordinados, aumenta a 
qualidade da elaboragao dos pianos, devido o conhecimento de todos os 
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participantes em relagao as suas responsabilidades e objetivos individuais e 
coletivos. 
Alem do mais Frezatti (2007, p.50) descreve que "a cultura e a tradigao da 
empresa tern muito a ver com o grau e a intensidade da comunicagao das pessoas 
no seu dia-a-dia e no processo de elaboragao do plano". 
A expectativa realista no planejamento e controle de resultados significa que a 
empresa deve ser coerente no memento da elaboragao do seu orgamento, nao 
sendo otimista demais, mas tambem nao sendo extremamente conservador. Para 
Welsch (2007, p.56) o principia da expectativa realista significa que "as expectativas 
devem referir-se a sua dimensao temporal especlfica e a urn ambiente externo e 
interne imagim1rio (projetado) que existira durante o perfodo". 
0 planejamento acomodado faz com que os participantes nao se motivem 
para atingir objetivos pequenos ou muito faceis, e por outre lado urn plano com 
objetivos agressivos desencoraja por serem objetivos praticamente inalcangaveis. 
Segundo Welsch (2007, p.57) "a alta administragao da empresa e diretamente 
responsavel pela definigao de uma polftica para a intensidade do desafio a ser 
refletida em expectativas realistas". 
Para Frezatti (2007, p.50) o principia da oportunidade "esta ligada ao 
memento mais adequado de dispor das informag6es para a sua utilizagao". lsto quer 
dizer que e importante, de acordo como tipo de orgamento escolhido pela empresa, 
que o plano ja tenha sido elaborado, analisado, corrigido, aprovado e divulgado 
antes que o perfodo orgado chegue inclusive que os relat6rios dos perfodos ja 
realizados estejam em maos caso seja necessaria alguma intervengao no orgamento 
em aberto. Para que este principia venha acontecer e precise haver uma polftica 
administrativa que organize e controle os calendarios ou o ciclo de planejamento. 
0 principia da aplicagao flexfvel vern de encontro com o metoda de 
orgamento flexfvel que possibilita os gestores a efetuarem atualizag6es e ajustes no 
decorrer do perfodo, fazendo com que o planejamento esteja o mais proximo da 
realidade possfvel. Segundo Welsch (2007, p.60) "este principia reconhece que urn 
programa de planejamento e controle de resultados nao podera dominar a empresa". 
lsto significa que o planejamento orgamentario tenha sua fungao de auxiliar na 
tomada de decis6es e prever situag6es futuras e nao deixar a empresa engessada 
trabalhando somente dentro do proposto no planejamento sem inovag6es e 
movimentos do mercado. Urn orgamento engessado, que nao permite a empresa a 
45 
incrementar outras variaveis e mudar o planejamento quando achar necessaria, nao 
e util para a empresa e acaba ticando de lado. 
A satistagao de urn colaborador contribui na melhoria do desempenho de 
suas atividades e esta satistagao normalmente vern do reconhecimento que a 
organizagao demonstra ao colaborador. 0 princfpio do reconhecimento do estorgo 
individual e do grupo mostra justamente que a evid€mcia do colaborador nao pode 
ser somente no seu desempenho negativo, mas tambem no tator positivo, por 
exemplo, quando uma determinada equipe preparou urn planejamento que 
tavoreceu a empresa e nao incorreu em prejuizos. A motivagao aumenta nesta 
situagao, conforme descreve Frezatti (2007, p.51 ): 
Quando a organizac;ao identifica as variaveis favoraveis e desfavoraveis, 
relacionando tal desempenho a uma area e a um indivfduo e 
proporcionando consequencias na remunerac;ao, ela proporciona condic;oes 
de motivac;ao adequada as pessoas. 
Por tim o princfpio de acompanhamento vern enfatizar mais uma vez a 
importancia de que haja planejamento e controle, e nao somente planejamento. 
Segundo Frezatti (2007, p.51) "o planejamento s6 se consuma se for monitorado, 
acompanhado e controlado". 0 acompanhamento permitira a organizagao identificar 
a situagao favoravel ou desfavoravel e entao tamar as devidas providencias. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
0 trabalho a ser desenvolvido tera duas etapas: primeiramente sera feito urn 
embasamento te6rico sabre a elabora9ao e os tipos de or9amentos existentes, as 
vantagens e desvantagens deste metoda de planejamento e controle. Na segunda 
sera feito urn estudo de caso, onde sera apresentado urn breve hist6rico da empresa 
com informa96es do ramo de atividade, tempo atuante no mercado, publico alva, 
faturamento media mensal e outras informa96es. Posteriormente serao coletados as 
dados da empresa, buscando as informa96es trimestrais de receitas e despesas no 
perfodo de Janeiro de 2008 a Mar9o de 2009 no demonstrativo de resultado (ORE). 
Ainda na segunda etapa com base no demonstrativo de resultado sera 
elaborado urn or9amento com perfodo trimestral projetado para do segundo trimestre 
de 2009 ao primeiro trimestre de 201 0, a elabora9ao do or9amento servira para a 
empresa ter como base as receitas e despesas previstas para o perfodo or9ado, 
sendo possfvel ainda melhorar e identificar valores que possam estar alocados 
incorretamente. 
Sendo o objetivo deste projeto a aplica9ao de uma ferramenta de sistema 
or9amentario na empresa em questao, o tipo de pesquisa a ser desenvolvida 
classifica-se como urn estudo de caso descritivo. Para Yin (2005, p.19): 
Os estudos de caso representam a estrategia preferida quando se colocam 
questoes do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem pouco 
controls sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em 
fenomenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. 
Neste caso a questao levantada e saber como e possfvel efetuar 
planejamento e controle atraves do sistema or9amentario em uma empresa 
prestadora de servi90 que atua diretamente com sistema de informa9ao. 
As pesquisas descritivas caracterizam-se frequentemente como estudos que 
procuram determinar opini6es au proje96es futuras nas respostas obtidas e os 
estudos de caso se constituem na estrategia preferida quando o "como" e/ou o "par 
que" sao as perguntas centrais, tendo o investigador urn pequeno controle sabre as 
eventos, e quando o enfoque esta em urn fenomeno contemporaneo dentro de 
algum contexto de vida real (YIN, 2005). 
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A valorizagao do estudo de caso descritivo esta baseada na premissa que os 
problemas podem ser resolvidos e as praticas podem ser melhoradas atraves de 
descrigao e analise de observagoes objetivas e diretas. 
Assim, o presente estudo esta baseado na premissa de que o efetivo 
planejamento e controle de contas atraves do sistema orgamentario levarao a 
empresa ter urn foco principal e ajustar as despesas no que for estritamente 
necessaria, contendo os gastos e aumentando a receita e possfvel que se tenha 
uma lucratividade esperada. 
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4 ESTUDO DE CASO 
A empresa em questao analisada e uma micro empresa, principalmente 
prestadora de servigo que atua na area de sistema de gestao empresarial. T em 
como atividades a comercializagao de software para gestao empresarial, 
comumente denominado de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), 
consultoria e implantagao dos sistemas comercializados, treinamentos, suporte 
tecnico e consultoria na area contabil, mais especificamente conciliagoes bancarias, 
calculo dos custos de produtos, formagao de prego e fechamento contabil. 
Esta empresa esta no mercado ha 7 (sete) anos, atualmente o grupo de 
trabalho esta composto por 1 (urn) s6cio diretor atuando tanto na area administrativa 
quanto comercial, 5 (cinco) funcionarios nas areas administrativa, implantagao, 
treinamento e suporte tecnico e 1 (urn) pessoa que atua na area comercial junto ao 
diretor. A empresa esta enquadrada no Simples e tern faturamento medio mensa! R$ 
33.000,00. 
0 publico alvo desta empresa e a industria, principalmente do ramo de 
metalurgia pela facilidade em aproveitar nos clientes o conhecimento que os 
funcionarios adquirem no ramo. Porem nao sao descartados os demais contatos 
feitos com empresas de outros ramos, inclusive comercio e prestadores de servigos 
como escrit6rios contabeis. 
A pratica deste trabalho e a projegao orgamentaria de 4 (quatro) trimestres do 
demonstrative de resultado (DRE). Foram feitos 3 (tres) projegoes para analise: uma 
pessimista, uma realista e uma otimista. 0 foco deste planejamento orgamentario 
acontecera principalmente nas contas de receitas e suas dedugoes, uma vez que o 
resultado esperado deste controle orgamentario e aproveitar melhor a capacidade 
instalada e intelectual que a empresa tern, aumentar as receitas, e conter os gastos 
com despesas financeiras que estao altas e fora de controle. 
A maior parte das contas de despesas de servigos prestados e gastos gerais 
se manterao por serem contas fixas e por nao serem afetadas no desempenho da 
area comercial quando da expectativa em aumentar o faturamento da empresa. 
Como dados hist6ricos para projegoes futuras foram analisados os 5 (cinco) 
ultimos trimestres do demonstrative de resultado da empresa. As contas que terao 
poucas variagoes foram projetadas com base na media destes trimestres ja 
realizados. 
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Tabela 1- Perfodos Realizados- ORE 
DEMONTRAc;AO DO RESUL TADO DO EXERCiCJ REALIZADO 
1° T/2008 2°·T/2008 3°T/2008 4°T/2008 1° T/2009 
(+} RECEJTA OPERACIONAL BRUTA 112.791,00 102,839,54 124.414,85 101.897,88 146.897,65 
Servi<;o de Licensa de uso - vend a 22.802,98 12.096,80 21.780,02 4.620,00 22.200,00 
Servi<;o de Atualiza~ao 39.649,84 48.568,39 54.526,25 54.002,99 58.123,34 
Servio;o BAT 26.042,80 16.962,80 25.304,50 21.122,83 33.659,24 
Servico LUT 24.295,38 25.211,55 22.804,08 22.152,06 32.915,07 
_(,)DEDU.;; OES DA RECEITA BROTA (11.522,90 (6.102,17 (639,85) (11.524,65 16.746,33 
Simples 11.522,90 (6.102,17 (639,85 (11.524,65 (16.746,33 
H RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E SERVIC:OS 101.268,10 96.737,37 123.775,00 90.373,23 130.151,32 
(-) Custo das Mercadori.as Vendidas e dos Servi~os Prestado' 0,00 0,00 (155,00) 0,00 0,00 
Repasse para produtora de atualizao;ao (1 1 .192,50) (13.144 ,22) (19.072,83) (17 .205 ,45) (20. 166 ,05) 
Repasse para produtora de licensa de uso (5.570,65) (6.355.2sl (2.407 ,45) (1.1 17 ,79) (S.813,00) 
Repasse para produtora de lie. de uso temporario (7.607,23 (6.82~.78 (5.744,32) (7.813,81 (7.753,71 
H LUCRO BRUTO 76.897,72 70.411,09 96.395,40 64.236,18 93.418,56 
(-) DESPESAS OPERACIONAIS (52.402,97 (62.788,83 (104.330,33) (69.928,37 (64.350,66 
(-) DESPESAS COM VENDAS 0,00 0,00 1.016,00 J9.JO,OO 0,00 
Perdas com devedores duvidosos 0,00 0,00 (S16,00) (S37 ,00) 0,00 
Material expediente 0,00 0,00 0,00 (93,00) 0,00 
Cursos e Seminarios 0.00 0,00 (200,00 0,00 0,00 
(.) DESPESAS ADMINISTRATIVAS (52.402,97 (62.788,83 (103.314,33) (68.998,37 (64.350,66 
DESPESAS COM PESSOAL (35.567,06) (47.158,74) (59.698,09) (50.614,.15) (45285,04) 
Salarios (S.694,30) (16.314,80) (25.294,80) (22.919,19) (19.414 ,06) 
Pro~ Iabore (19.122,93) (18.193,00) (20.269,54) (15.697,19) (16.173,89) 
Horas Extras D,OO (43,63) (43,06) o:oo 0,00 
Prilmios e Gratifica~oes (1 .287 ,91) (1:231 ,89) (2.453,01) 0,00 0,00 
FGTS (915,89) (2,089,75) (3.097,18) (2.842,34) (1.231 ,32) 
Farias (557,27) (2:013,02) (1.966,35) (2.081 ,67) (1.709,20) 
13o. Salario (9CJ9,74) (1.398,49) (1.441 ,06) (1.605,72) (1:206,03) 
Auxilio Transporte (S47,40) (1.626,40) (1.223,60) (1241 ,23) (1.544,40) 
Auxflio Refeio;ao/Atimerita~ao (1.614 ,20) (2.746,00) (2.576,00) (2.889,32) (2.760,00) 
Seguros (327,96) 0,00 0,00 0,00 0,00 
Assistilncia Medica e Social (1.289,46) (1..501 ,76) (1.333,49) (1.337 ,49) (1.246,14) 
SERVICOS PREST. PI TERCEIROS (1.469,50) (.!.397,52) (4.41)3,00) (5;733,50) (4.500,31) 
Servi.~os Prestados·- PJ (235,00) (700,16) (S13,00) 0.00 (255,00) 
Servi~os Prestados - PF 0,00 (105,00) (180,00) 0.00 (260.,00) 
Conlabilidade (1.234,50) (1:580,00) (S20,00) (2.230,00) (1.548,33) 
Advocacia . 0,00 (12,36) 0,00 0,00 0,00 
Consultoria 0,00 0,00 (710,00) 0,00 0,00 
Informatica 0,00 0,00 (1.880,00) (3.057,50) (1.690,13) 
Moto-Boy 0,00 0,00 0,00 (446,00) (746,85) 
GASTOS GERAIS (15.366,41) (13.232,57) (39.213,24) (12.650,72) (14.565,31) 
Depreciao;oes e Amortizao;olis (2.941 ,32) (2.941 ,32) (2.941,32) (2.941 ,32) (2.871 ,42) 
Mariut .. e Conservao;ao de Maquinas 0,00 0,00 (194,20) 0,00 (62,00) 
Manut. e Conservao;ao. d.e lm6veis (772,40) 0,00 0,00 o.oo· o:oo 
Manut.e Conserva~ao de Veiculos (204,40) (450,00) (795,00) {162,00) {428;00) 
Manuteno;:ao·e Reparos em Geral 0,00 (554,44) 0,00 0,00 0,00 
Combustiveis (2.050;22) (2.7:22,8$) (1.419,39) (S32,44) (2.284,92) 
Bens de Pequeno Valor (199:90) (296,00) 0,00 0.00 0;00 
Fretes (150,00) 0,00 (35,00) 0,00 {8,00) 
Aluguel de lm6veis ·e Condominios (2.521 ,50) (2.481 ,44) (2:788;70) (3.540,12) (2.309,48) 
Arrendamento Merc,ontil 0,00 o;oo (19:746,00) 0,00 o;oo 
Vtagens e Estadas (S06,48) (284,00) (2.640;17) (S47 ,03) (308,50) 
Condu,.oes e Estacionamento (513;60) (279,30) (524,50) (425;15) (354,87) 
Refeio;:oes (269,84) (479,26) (575,84) (130,00) (149,06) 
Material de Hig. Limpeza e Copa (378~83) (.273,04) (250,98) (295,00} .(30S.3S) 
Material de Expediente (1.035,26) (S17 ,37) (1.337.,88) (483,58) (317,84) 
Seg1,1rcis (194,31) (286,98) (1 : 15!;> ,4;3) . 0,00 (1.334,97) 
Livros, Jornais e Textos 0;00 0,00 (52,44) 0,00 0,00 
Energia Eletrica (364,08) (406,61) (456,88) (488,82) (478,55) 
Agua (165,98) (31,50) (74,00) (134,00) (60,00) 
Telefone (2.161 ,16) (1.955;60) (4.289,56) (3.937,00) (3:855.;79) 
Comunicaf$-Oes (59,83) 0,00 (16,00) 0,00 0,00 
Cart6rios e Custas Judiciais (281 ,39} (993,29) (726,64) 86,50 (S6,64) 
Brindes e Confraternizao;oes (1}8,85) 0,00 0,00 0,00 0,00 
Correios e Malotes (125,70) (141 ,00) (166,40) (146,55) .(124,75) 
l~postos eTaxas (641 .01) .(584,42) (456;77) 0,00, (749,85) 
Gastos· Reembolsaveis 0,00 0,00 76,00 0,00 0:00 
(-) Recupera,.oes Diversas ADM (reembolsos) 609,65 2.768,84 1.368,75 1.825,79 1.895,71 
Outras Despesas 0,00 (22,95 (13,89 (270,00) (371 ,001 
" DESPESAS NAO DEDUTIVEIS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Doao;oes e Brindes o,oo 0,00 0,00 0,00 0,00 
Multas nao Dedutfveis 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
+) RECEITAS FINANCEIRAS 22,65 182,79 195;19 92;27 227,33 
Juros Recebidos 18,19 15,01 187,10 39,76 226,03 
Descontos Obtidos 4,46 167,78 3,7s 48,89 1,30 
Rendimentos de .Aplicao;oes Financeiras o.m:i 0,00 4,31 3,62 0,00 
1(- DESPESAS FINANCEIRAS (15,787,47 (14.421,44 (28;842,79 (21.951,94 (16.978,41) 
Descontos Concedidos (1.527,60) (554,00) (281 ;76) 0,00 (106,43) 
Despesas Bancarias (1.305,30) (2.542,34) (2.544,99) (2.352,57) (1.927 ,26) 
Juros Pagos (12.856,03) (11.251 ,49) (25.020,82) (18.405 .27) (14.652,71) 
CPMFIIOF/IOC (98,54) (32,56) (992,52) (198,75) (292,01) 
Outras Despesas 0,00 (41 ,05) 0,00 (995,35) 0,00 
Juro·s Conttatuais 0,00 0~00 (2,70 0,00 0,00 
i(~) LUCRO 00 PREJU1ZO OPERACIONAL 8.729,93 (6;616,39 (36.582,53 (27.551,86 12.316,82 
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A projec;ao pessimista teve uma reduc;ao nas vendas de aproximadamente 
12% da media de faturamento dos ultimos 5 perfodos, apesar da queda sempre que 
houver venda o valor da conta "servic;os de atualizac;ao" aumentara pois cada nova 
negociac;ao gera valores de manutenc;ao mensal a ser cobrada e aumenta as 
receitas com BAT (boletim de atendimento), estas receitas com BAT sao derivadas 
dos servic;os externos prestados diretamente em cliente quando da implantac;ao e 
treinamento do sistema e consultorias diversas. 
0 valor de repasse, como e denominado o valor que a produtora do sistema 
tern direto sobre a receita da empresa, seja ela em venda, manutenc;ao ou aluguel 
do sistema, gira em media de 30% da receita que a empresa tern durante o mes, 
exceto sobre as receitas com os boletins de atendimento. 
No grupo de despesas com pessoal ira variar principalmente a conta "premios 
e gratificac;6es" que sao os valores que os colaboradores recebem como gratificac;ao 
por vendas, servic;os externos e urn born atendimento ao cliente no suporte interne, 
o percentual para estas gratificac;6es fica em aproximadamente 7%, como 
consequencia desta variac;ao, terao acrescimos tambem a conta de FGTS, provisao 
de ferias e decimo terceiro. 
Sem urn aumento consideravel da receita da empresa, fica complicado reduzir 
as despesas financeiras, no entanto conseguindo manter urn controle das despesas 
variaveis ja e possfvel pensar de maneira estrategica em nao mais aumentar estas 
despesas. 
51 
T abel a 2 - Projegao Pessimista 
DEMONTRAt;AO Dd RESUL TADO DO EXERCICI PROJEc;AO PESSIMISTA 2° Tl2009 3°TI2009 4°TI2009 1° Tl2010 
I(•) RECEITA OPERAOONAL BRUTA 144.151,62 145.337,34 146.546,77 147.780,39 
Servio;o de Licensa de uso - venda 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 
Servio;o de Atualizao;ao 59.285,81 60.471,52 61.680,95 62.914,57 
Servio;o BAT 33.659,24 33.659,24 33.659,24 33.659,24 
Servio;o LUT 36.206,58 36.206,58 36.206,58 36.206,58 
1(-) DEOU(OES OA RECEITA BRUTA (16.433,291 {16.568,46 f16.706,33 f16.846,9GJ 
Simples (16.433,29 (16.568,46 (16.706,33 (16.846,96 
!(~) RECEITA UQUIOA DE VENOAS E SERVI~ OS 127.718,34 128.768,88 129.840,44 130.933,43 
(-) Custo das Mercadorias Vendidas e dos Servio;os Prestado• 0,00 0,00 0,00 0,00 
Repasse para produtora de atualizao;ao (17.785,74) (18.141 .46) (18.504 ,29) (18 .87 4 ,37) 
Repasse para produtora de licensa de uso (10.097 ,77) (1 0.097 ,77) (10.097 ,77) (1 0.097 ,77) 
Repasse para produtora de lie. de uso temporario (10.861 ,97 i10.861 ,97 (10.861,97 i10:861,97 
I(=) I._UCRO BRUTO 88.972,85 89.667,68 90.376,41 91.099,31 
IH OESPESAS OPERACIONAIS (67,531,88} (68.343,79) {67.644,28) (67.604,68 
-l DESPESAS COM VENOAS 0,00 ru16,om 1837,00\ 0,00 
Perdas com devedores duvidosos 0,00 (816,00) (837,00) 0,00 
Material expediente 0,00 0,00 0,00 0,00 
Cursos e Seminarios 0,00 0,00 0,00 0,00 
I(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS 167.531,88 ffij .527,79\ ffi6.8o7 .2m 167.604 ,68) 
DESPESAS COM PESSOAL (49.975,66) (50.709,22) (50.620,46) (50.661,61) 
Salarios (19.608,00) (19.608,00) (19.608,00) (19.608,00) 
Pr6-labore (12.000,00) (12.000,00) (12.000,00) (12.000,00) 
Horas Extras 0,00 0,00 0,00 0,00 
Premios e Gratificagoes (5.061,51) (5.436,39) (5.461,77) (5.493,67) 
FGTS (2.357 ,31) (2.393,13) (2.395,56) (2.398,60) 
Ferias (2:741,06) (2.782,71) (2.785,53) (2.789,07) 
13o .. Salario (2.055,79) (2.087,03) (2.089,15) (2.091 ,81) 
Auxflio Transporte (1.584,00) (1.663,20) (1.610.40) (1.610.40) 
Auxfllo Refeio;ao/Aiimentao;ao (2.880,00) {1.024,00) (2.928,00) (2.928,00) 
Seguros (350,00) (350,00) (350,00) (350,00) 
Assistencia Medica e. Social (1.338,00) (1.364,76) (1.392,06) (1.392,06) 
SERVJCOS.PREST. P/TERCEIROS (3.403,33) (3.418,63) (3.434,24) (3.461,82) 
Servio;,;s Prestados - PJ (765,00) (780,30) (795,91) (811 ,82) 
Servigos Prestados .•. .PF (280,00) (280,00) (280,00) (280,00) 
Contabilidade (1.548,33) (1.548,33) (1.548,33) (1.560,00) 
Advocacia 0,00 0,00 0,00 0,00 
Consultoria 0,00 0,00 0,00 0,00 
lnformiltica (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 
Moto-Boy (510,00) (510,00) (510,00) (510,00) 
GASTOS GERAIS (14;152,89) (13.399,94) (12.752,59) (13.481,25) 
Depreciao;oes .e Amortizao;oes (2.865,00) (2.765,55) (2.655,15) (2.631 ,33) 
Manut.e Con.servao;ao de Maquinas 0,00 0,00 (200,00) 0,00 
Manut. e Consei-vagiio de lm6veis 0,00 (150,00) 0,00 0,00 
Manut.e Conservao;ao de Veiculos (205,00) (205,00) (205,00) (205,00) 
Manuteno;ao e Reparos em Geral 0,00 0,00 0,00 0,00 
Combustfveis· (2.722~89) (1.419•,39) (832,44) (2.284,92) 
E:hms .de. Pequeno Valor 0,00 0,00 0,00 0,00 
Fretes. 0,00 0,00 0,00 0,00 
Aluguel de lm6veis e.Condomfnios (2.760,00) (2.760,00) (2.760,00) (2.760,00) 
Arr.endamento · Mercantil 0,00 0,00 0,00 0,00 
Viagens e Estadas 0,00 (500,00) (500,00) 0,00 
Conduo;oes e Estacionamento (420,00) (420,00) (420,00) (420,00) 
Refeio;oes (300,00) (300;00) (300,00) (300,00) 
Material de Hig. Llmpeza .e Copa (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 
Material de Expediente (750,00) (750,00) (750,00) (750,00) 
Seguros · · · (600,00) (600,00) (600,00) (600 .00) 
Liyros; Jornais e. Textos· 0,00 0,00 0,00 0,00 
Energia Eh~trica (450,00) (450,00) (450,00) (450,00) 
Agua (80,00) (80,00) (80,00) (80,00) 
Telefone (3.200,00) (3.200,00) (3.200,00) (3.200,00) 
Comunicao;6es 0,00 0,00 0,00 0,00 
Cart6rios e Custas Judiciais (350,00) (350,00) (350,00) (350,00) 
Brindes e Confraternizao;oes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Correios e Malote.So (140,00) (140,00) (140,00) (140,00) 
Impastos e Tax as (480,00) (480,00) (480,00) (480,00) 
Gastos Reembolsaveis 0,00 0,00 0,00 0,00 
(-) Recuperao;O.es Diversas ADM (reembolsos) 1.600.00 1.600,00 1.600,00 1.600,00 
Outras Despesas (130,00 . (130,00) {130,00' {130,00 
I(-) DESPESAS NAO DEDUTIVEIS 0,00 o,oo 0,00 0,00 
Do.ao;oes e Brindes ·o.oo 0,00 0,00 0,00 
Mulfas nao Dedutfveis 0,00 0,00 0,00 0,00 
1(+.) RECEITAS FINANCEIRAS 141,49 142,20 142,93 143,67 
Juros Recebidos 86,49 8.7,20 8.7,93 aa,67 
Descontos o'btidos 55,00 55,00 55,00 55,00 
Rendimehtos de Aplicacoes Financeiras 0,00 0,00 0,00 0,00 
tH DESPESAS.FINANCEIRAS (16.740,38 l15.743,34l (14.746,371 #13.749,45) 
Descontos :concedidos (360,38) (363,34) (366,37) (369,45} 
Despesas Bancarias (2.000,00) (2.000,00) (2.000,00) (2.000,00) 
Juros Pagos (14 .000 ,00) (13.000 ,00) (12.000,00) (11.000,00) 
CPMF /IOF /IOC (180,00) (180,00) (180,00) (180,00) 
Outras Desp_esas _(200,00) (200,00) (200,00) (200,00) 
Juros Contrahiais 0,00 0,00 0,00 0,00 
1(=) LUCRO OU PREJUIZO .OPERAOONAL 4.842.08 5.722,75 8.128,68 9.888,84 
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A proje<;ao realista manteve a media dos trimestres analisados como base 
para os trimestres projetados, chegando a urn valor aproximado de R$ 17.000,00 por 
trimestre referente a venda do sistema, como ja comentado nos paragrafos 
anteriores terao perspectiva de crescimento decorrente das vendas contas de 
servi<;os de atualiza<;ao e servi<;os de BAT. Ha uma perspectiva de crescimento 
tambem para a conta "servi<;os de LUT", esta receita e gerada atraves da loca<;ao do 
sistema de gestao empresarial que a empresa trabalha, e cobrado do cfiente urn 
valor mensal pela loca<gao do software e pelo servi<;o de atendimento de suporte. 
As despesas que crescerao com o esfor<;o do comercial em manter e/ou 
aumentar o faturamento da empresa sao basicamente com telefones e 
combustfveis. A maneira de trabalhar do comercial e fazendo contato por telefone 
com empresas que fazem parte do publico alvo e que podem ser considerados 
futuros clientes, tendo interesse deste futuro cliente no investimento em sistema de 
gestao empresarial seja por nao ter ainda urn sistema, por troca ou necessidade de 
maior controle, uma pessoa do comercial se desloca ate a empresa para apresentar 
com mais detalhes o sistema e fazer uma proposta de venda ou loca<;ao. 
Neste cenario realista, conseguindo manter o controle dos gastos gerais e 
interessante colocar no programa urn planejamento de redu<;ao das despesas 
financeiras, que se nao cuidadas poderao tomar propor<;6es fora de controle. 
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Tabela 3- Projegao Realista 
DEMONTRA~Ao DO RESUL TADO DO EXERCICI PROJEcAO REALISTA 2°T/2009 3°T/2009 4° T/2009 1° T/2010 
If+) RECEITA OPERACIONAL BRUTA 148.513,77 155.705,56 163.293,91 171.300,87 
Servio;.o de Licensa de uso- venda 17.000,00 17.000,00 17.000,00 17.000,00 
Servio;o de Atualizao;ao 61.610,74 65.307,38 69.225,83 73.379,38 
Servio;o BAT 35.342,20 37.109,31 38.964,78 40.913,02 
Seivio;o LUT 34.560,82 36.288,86 38.103,31 40.008,47 
lfl OEOUI;; OES OA RECEITA BRUT A (16.930,57 (19.338,631 120.281,101 121.275,57 
Simples (16.930,57 719.338,63 (20.281,10 (21 .275,57 
I(=) RECEITA LIQUJOA DE VENOAS E SERVI( OS 131.583,20 136.366,93 143.012,81 150.025,30 
(-) Custo das Mercadorias Vendidas e dos Servio;os Prestado• 0,00 0,00 0,00 0,00 
Repasse para produtora de atualizao;ao (18.483,22) (19 .592 ,22) (20.767,75) (22.013 ,81) 
Repasse para produtora de licensa de uso (10.602,66) (11.132,79) (11. 689 ,43) (12.273,90) 
R'"l"_asse para Produtora de lie_ de uso temporario (10.368,25 (1 o_ 886 ,66; f11.430,99 i12.002,54 
I(=) LUCRO BRUTO 92.129,07 94.755,26 99.124,64 103.735,04 
1(-) OESPESAS OPERACIONAIS 168.390,17 168.525,171 ffi8.182,7Gl 168.909,37 
1(-) OESPESAS COM VENOAS 0,00 (408,001 f418,501 0 00 
Perdas com devedores duvidosos 0,00 (408,00) (418,50) 0,00 
Material expediente 0,00 0,00 0,00 0,00 
Cursos e Seminaries 0,00 0,00 0,00 0,00 
IH DESPESAS AOMINISTRATIVAS (68 .390 '17) (68.117,17 167.764,26 168.909,37 
OESPESAS COM PESSOAL (50.778,10) (51 .. 257 ,20) (51.535,94) (51.883,70) 
Salarios (19.608,00) (19:608,00) (19.608,00) (19.608,00) 
Pr6-labore (12. 000 ,00) (12.000,00) (12.000,00) (12.000,00) 
Horas Extras 0,00 0,00 0,00 0,00 
Premios e Gratifica<;oes. (5.683.55) (5.861,18) (6.171 ,44) (6.441 ,03) 
FGTS (2.416,75) (2.433,72) (2.463,37) (2.489,13) 
Farias (2.810,17) (2.829,91) (2.864,38) (2.894,34) 
13o. Salario (2.107 ,63) (2.122,43) (2.148,29) (2.170,75) 
Auxflio Transporte (1.584,00) (1.663,20) (1.610,40) (1.610,40) 
Auxilio Refeio;ao/Aiimentao;ao (2.880,00) (3.024,00) (2.928,00) (2.928,00) 
Seguros (350,00) (350,00) (350,00) (350,00) 
Assistencia Medica e Social (1.338,00) (1.364,76) (1.392.06) (1.392,06) 
SERVICOS PREST .. P/ TERCEIROS (3.403,33) (3.428,63) (3.454,84) (3.493,04) 
Servio;os Prestados c PJ (765;00) (780,30) (795,91) (811 ,82) 
Servio;os Prestados - .PF (280,00) (280,00) (280,00) (280,00) 
Contabilidade (1.548,33) (1.548,33) (1.548,33) (1.560,00) 
Advocacia 0,00 0,00 0,00 0,00 
Consultoria 0,00 0,00 0,00 0,00 
Informatica (300JiO) (300,00) (300,00) (300,00) 
Moto-Boy (510,00) (520,20) (530,60) (541,22) 
GASTOS GERAIS (14.208,75) (13.431,14) (12.773,48) (13.532,63) 
Depreciao;oes _e Amortizao;oes (2.865,00) (2.765,55) (2.655,15) (2.631,33) 
Manut:e Conservao;ao de Maquinas 0,00 0,00 (200,00) 0,00 
ManuLe. Conservao;§o de lm6veis 0,00 (150.00) 0,00 0,00 
Manut.e Conservao;ao de Veiculos (205,00) (205,00) (205,00) (205,00) 
Manuteno;ao e Reparos em Geral 0,00 0,00 0,00 0,00 
Combus.tfveis (2.777,35) (1.447,78) (849,09) (2.330,62) 
Bens;de Pequeno valor 0,00 0,00 0,00 0;00 
fretes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Aluguel de.lm6veis e Condominios (2.760,00) (2.760,00) (2.760,00) (2.760,00) 
Arrendamerito Mercantil 0,00 0,00 0,00 0,00 
Viagens e Estadas 0,00 (500.00) (500,00) 0,00 
Conduo;oes e Estacionamento (420~00) (420,00) (420,00) (420,00) 
Refeio;oes (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 
Material cie Hig_ Umpeza e Copa (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 
t--1aterial de Expediente (750,00) (750,00) (!50,00) (750,00) 
Seguros· (600,00) (600,00) (600,00) (600,00) 
Livros·, Jornais e Textos 0,00 0,00 0,00 0,00 
Energia Eb~trica (450,00) (450,00) (450,00) (450,00) 
Agua (80,00) (80,00) (80,00) (80,00) 
Telefone (3.200,00) (3.200,00) (3.200,00) (3.200,00) 
Comuoicao;6es 0,00 0,00 0,00 0,00 
Cart6rios e Custas Judidais (350,00) (350,00) (350,00) (350,00) 
Brindes. e Confraternizao;oes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Correio.s e_ Malotes (141 ,40) (142,81) (144,24) (145,68) 
lrnpostos·.e Taxas (480,00) (480,00) (480,00) (480,00) 
'Gastos Reembolsaveis 0,00 o;oo 0,00 0,00 
(-) Recuperao;oes_ Diversas ADM (reembolsos) 1.600,00 1.600,00 1~600,00 1.600,00 
Ouhas bespesas (130,00 {130,00' f13o,oo> (130,00 
I(") OESPESAS NAO OEOUTIVEIS 0,00 o,oo 0,00 0,00 
Doa-;oes .e Brindes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Multas nao Dedutiveis 0,00 0,00 0,00 0,00 
+ RECEITAS FINANCEIRAS 144,11 148,42 152,98 157;78 
Juros Recebidos 89,11 93,42 97,98 102,78 
Descontos Obtidos 55,00 55,00 55,00 55,00 
Rendimentos de Aplicacoes Financeiras 0,00 0,00 0,00 0,00 
1(-) OESPESAS FINANCEIRAS {15.551,28 (13.569,261 (11.588,231 (9.808,25 
Desconfos Concedidos (371,28) (389,26) (408,23) (428,25) 
Despesas Bancarias (1.800,00) (1.800,00) (1.800,00) (2.000,00) 
Juros Pagos (13.000,00) (11.000,00) {9.000,00) (7.000,00) 
CPMFIIOFII.OC (180,00) (180,00) (180,00) (180,00) 
Outras Despesas (200,00) (200,00) (200,00) (200,00) 
Juros Contratuais 0;00 0,00 0,00 0,00 
I(=) LUCRO OU PREJUIZO OPERACIONAL 8.331.72 12.809,25 19.506,62 25.175,20 
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A projec;ao otimista tern como perspectiva aumentar as vendas em 6,25% ao 
trimestre, chegando a 25% de crescimento no ano. Com este crescimento em 
vendas espera-se aumentar o servic;o de atualizac;ao em 8% e tambem o servic;o 
com atendimento externo, seja ele decorrente das vendas, que sao servic;os de 
implantac;ao e treinamento ou com consultorias na area contabil. 
Alem das contas ja comentadas na projec;ao pessimista e realista que 
tambem sofrerao variac;oes na projec;ao otimista, nesta situac;ao e posslvel ver urn 
gasto crescente nas contas de moto boy, correios e malotes em virtude dos novos 
clientes, pois as notas fiscais dos servic;os prestados sao enviadas ao cliente por 
estes meios citados. 
Com o planejamento do cenario otimista e posslvel que a capacidade 
intelectual da empresa seja mais bern aproveitada e as receitas geradas possam 
resultar na reduc;ao das despesas financeiras, ate que as receitas por si s6 sejam 
superiores as despesas e gere lucro. 
Em nenhuma destas tres projec;oes foram orc;adas despesas com cursos, 
seminarios, viagens, comunicac;ao, bens de pequeno valor, aumento do valor da 
depreciac;ao e outras contas que apesar de serem despesas sao decorrentes de 
algum investimento, investimento na capacitac;ao dos colaboradores, investimento 
na marca da empresa ou renovac;ao de maquinas e equipamentos. Estes quatro 
semestres projetados sao justamente para aumento de receita como alternativa para 
reduc;ao das despesas financeiras da empresa. 
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Tabela 4- Projegao Otimista 
DEMONTRA~AO DO RESUL l'ADO DO EXERCfCI PROJEcAO OTIMISTA 2°T/2009 3°T/2009 4°T/2009 1°T!2010 
leJ RECEITA OPERACIONAL BRUT A 157.909,49 170.146,75 183.741,83 198.851,38 
Servi<;o de Licensa de uso - venda 23.587,50 25.061,72 26.628,08 28.292,33 
Servir;;o de Atualizar;;ao 62.773,21 67.795,06 73.218,67 79.076,16 
Servir;;o BAT 35.342,20 37.462,73 40.085,13 43.291.94 
Servio;:o LUT 36_206,58 39.827,23 43.809,96 48.190,95 
1(-) DEDUC..OES DA RECEITA BRUTA 19.612,36) 121.132,23) (22.820,74) 125.214,36 
Simples (19.612,36 121.132,23 -122.820.7 4 7.25.214,36 
I(=) RECEJTA LIOUIDA DE VENDAS E SERVI( OS 138.297,13 149.014,52 160.921,09 173.637,03 
(-) Custodas Mercadorias Vendidas e dos Servir;;os Prestado> 0,00 0,00 0,00 0,00 
Repasse para produtora de atualizar;;ao (18.831 ,96) (20 .338 ,52) (21 .965 ,60) (23. 722 ,85) 
Repasse para produtora de license de uso (10.602,66) (11 .238 ,82) (12.025,54) (12.987,58) 
Repasse para produtora de tic. de uso temponiirio i10.861 ,97\ i11.948,17 (13.142,99 f14.457 ,29 
If=\ LUCRO BRUTO 98;000,53 105.489,02 113.786,97 122.469,31 
1(.) DESPESAS OPERACIONAIS {68.850,121 (70.367 ,351 (71.413,041 (71.921,20 
I(-) DESPESAS COM VENDAS 0,00 0,00 0,00 0,00 
Perdas com devedores duvidosos 0,00 0,00 0,00 0,00 
Material expediente 0,00 0,00 0,00 0,00 
Cursos e seminarios 0,00 0,00 0,00 0,00 
IH DESPESAS ADMINISTRAnVAS {68.850, 12) (70.367 ,35) (71.413,04 (71.921 ,20) 
DESPESAS COM PESSOAL (51.449,03) (52.251,97) (53.186,70) (54 .227 ;63) 
Salarios (19.608 ,00) (19.608,00) (19.608,00) (19 .608 ,00) 
Pr6clabore (12.000 ,00) (12 .000 ,00) (12.000,00) (12.000 ,00) 
Horas Extras 0,00 0,00 o,oo 0,00 
Premios e Gratificar;;6es (6.203,65) (6.632,32) (7.451 ,11) (8.258,03) 
FGTS (2.466 .45) (2.507 .41) (2.585,65) (2.662,75) 
Farias· (2.867 ,96) (2.915,59) (3.006,57) (3.096,23) 
·13o .. Salario (2.150,97) (2.186,69) (2.254,93) (2.322,17) 
Auxflto Transporte (1.584,00) (1.663,20) (1.610,40) (1.610,40) 
Auxflio Refeir;;ao/Aiimentar;;ao (2. 880 ,00) (3.024,00) (2.928,00) (2:928,00) 
Seguros (350,00) (350,00) (350,00) (350,00) 
Assistencia Medica e Social (1.338,00) (1.364,76) (1.392,06) (1:392,06) 
SERVICOS PREST. PI TERCEIROS (3.403,33) (3.444,13) (3.486,51) (3.542,21) 
Servir;;os Prestados- PJ (765,00) (780,30) (795,91) (811 ,82) 
Servir;;os Prestados - PF (280,00) (280,00) (280,00) (280,00) 
Contabilidade (1.548,33) (1.548,33) (1.548,33) (1.560,00) 
Advocacia 0,00 0,00 0,00 0,00 
Consultoria 0,00 0,00 0,00 0,00 
Informatica (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 
Moto-Boy (510,00) (535,50) (562,28) (590,39) 
GASTOS .. GERAIS (13.997 ,76) (14.671,24) (14.739,83) '(14.151,36) 
Depreciao;o6es .e Amoitizar;;6es (2.865,00) {2:765,55) (2.655,15) (2.631 ,33) 
Manut.e Conservar;;ao de Maquinas 0,00 0,00 (200,00) 0,00 
Manut. e. Conseivar;;ao de I move is 0,00 (150,00) 0,00 0,00 
Manut. e Conservar;;ao de Velculos (205,00) (205,00) (205,00) (205,00) 
Manutem;;ao e Reparos em Geral 0,00 0,00 0,00 0,00 
Combustive Is (2.399,17) (2.519,12) (2.645,08) (2.777,33) 
Bens. de· Pequeno Valor 0,00 0,00 0,00 0,00 
Fretes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Aluguel de lm6veis' e Condomfnios (2.760,00) (2.760,00) (2.760,00) (2.760,00) 
Arrendamento Mercantil 0,00 0,00 0,00 o.oo 
Viagens e Estadas 0,00 (500,00) (500,00) 0,00 
Condur;;6es e Estacionamento (420,00) (420,00) (420,00) (420,00) 
Refeir;;6es (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 
Material de Hig. Limpeza e Copa (300,00) (300.00) (300,00) (300,00) 
Material de Expedlente (750,00) (750,00) (750,00) (750,00) 
Seguros (600,00) (600,00) (600,00) (600,00) 
Livros, Jornais e. Textos 0,00 0,00 0,00 0,00 
Energia Etetrica (450,00) (450.00) (450,00) (450,00) 
Agua (80,00) (80,00) (80,00) (80,00) 
Telefone. (3.360,00) (3.360,00) (3.360,00) (3.360,00) 
Comunica<;6es 0,00 0,00 0,00 0,00 
Cart6rios e Custas Judiciais (350,00) (350,00) (350,00) (350,00) 
Brindes e 'Confratemizar;;6es 0,00 0,00 0,00 0,00 
Correios e Malotes (148,60) (151 ,57) (154,60) (157 ,69) 
lmpostos·e ·Texas (480,00) (480,00) (480,00) (480,00) 
Gastos· Reembolsaveis 0,00 0,00 0,00 0,00 
(-) Recuperar;;6es Diversas ADM· (reembolsos) 1.600,00 1.600,00 1.600,00 1.600.00 
Outras Despesas (130,00 (130,00 (130,00 (130,00 
I(-) DESPESAS NAO. DEDUTIVEIS 0,00 0,00 0,00 0,00 
Doa·r;;oes_.e Brihdes 0,00 0,00 0,00 0,00 
Mutt as nao. beduHveis 0,00 0,00 0,00 0,00 
i(+) RECEJTAS FINANCEIRAS 149,75 157,09 165,25 174,31 
Juros Recebidos 94,75 102,09 110,25 119,31 
Descontos Obtidos 55,00 55,00 55,00 55,00 
Rendimentos de Aplicac6es Financeiras 0,00 o.oo 0,00 0,00 
1(-) DESPESASFINANCEIRAS (14:074,771 {12. 105,37) {10.139,35 18.177,13 
Descontos Concedidos (394,77) (425,37) (459,35) (497 ,13) 
Despesas Bancarias (1.300,00) (1.300,00) (1.300,00) (1.300,00) 
Juros Pagos (12.000,00) (10:000,00) (8.000,00) (6.000,00) 
CPMF/IOFIIOC (180,00) (180,00) (180,00) (180,00) 
Outras Despesas (200,00) (200,00) (200,00) (200,00) 
Juros Contratuais 0,00 0,00 0,00 0,00 
II'=) LUCRO OU PREJUIZO OPERACIONAL 15.225,38 .23.173,39 32.399,81 42.545,29 
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5 CONSIDERA<;OES FINAlS E RECOMENDA<;OES 
Segundo as analises feitas atraves do demonstrative de resultado do perfodo 
realizado (Janeiro/2008 a Margo/2009) a empresa s6 conseguiu registrar urn 
resultado positive no primeiro trimestre de 2008 e primeiro trimestre de 2009, os 
demais trimestres apresentaram resultados negatives. 
Independents do cenario que a empresa venha passar, se pessimista, realista 
OU otimista, e possfvel ter resultados positives em todos OS trimestres, porem e 
necessaria urn perfodo de reorganizagao da empresa, alocar melhor os recursos 
humanos e financeiros, center os gastos excessivos e fortalecer a area de marketing 
ou comercial, como e o caso, para que as receitas venham aumentar. 
Este perfodo de reorganizagao inclui nao haver capacitagao externa dos 
colaboradores, e sim obter urn perfodo de estudo interne, haver troca de 
informagoes entre os funcionarios, utilizar melhor os meios de comunicagao para 
que o gasto nao seja excessive, melhorar a motivagao dos colaboradores 
trabalhando, por exemplo, urn rodfzio de tarefas, que tambem ira colaborar para a 
disseminagao de conhecimento. Montar procedimentos operacionais, onde estejam 
esclarecido as atividades de cada colaborador e uma tabela com valores dos 
servigos a serem prestados para o cliente, isso evita que trabalhos que deveriam ser 
orgados sejam feitos gratuitamente. 
Para aumentar as receitas focar em determinado ramo de atividade e agendar 
visitas a mais de uma empresa no dia, porem que estejam pr6ximas uma das outras, 
e aquelas que tambem estao na mesma regiao, porem ainda nao foram visitadas 
fazer uma analise e tentar efetuar contatos. Fazer urn levantamento de quais 
servigos sao prestados no primeiro trimestre do ano, onde as receitas sao maiores e 
trabalhar mais estes servigos solicitados e agregar outros para a mesma epoca. Na 
prestagao de consultoria contabil acompanhar o calendario dos clientes com os 
perfodos de fechamentos mensais e anuais para poder contata-los na epoca 
oferecendo o auxflio necessaria e pensar em servigos que possam coincidir com os 
perfodos de entrega de relat6rios fiscais. 
0 sistema orgamentario aplicado e bern utilizado, considerando a etapa do 
planejamento e nao pulando a etapa do controle, podera contribuir para a empresa 
no sentido de organizar, ajustar os objetivos da empresa, disseminar estes objetivos 
aos colaboradores, efetuar planejamentos especfficos por area, por grupo de 
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receitas e despesas e permitir tomadas de decis6es mais precisas e claras devido a 
quantidade de informagao que se tem em maos. 
0 orgamento podera mostrar a diretoria da empresa possiveis variaveis que 
nao foram consideradas em determinada situagao e ate mesmo a existencia de 
alguma conta que deveria ser dada mais atengao. Um planejamento e controle 
adequado da empresa fazem parte do seu sucesso. 
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